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INTRODUGCAO

Tivemos em vista trés objetivos ao elaborar esta obva:
1) focalizar a administracdo de pessoal,

no servigco pu-
blico, como um todo;

2) encara-la sobretudo, mas nao
exclusivamente, do ponto de vista do chefe de servi¢co res-

ponsavel pela execucdo de tarefa especifica ou pela pres-
tacdo de determinado servigo; 3) tratar o assunto de modo
tdo simples e realistico quanto possivel, fazendo uso cons-
tante de casos ilustrativos. Cada um désses objetivos me-
rece um comentario introdutoério.

Definicdo de Administracdo de Pessoal no Servico
Publico

Quando se deseja encarar a administracdo de pessoal
no Servi¢co Puablico, como um todo, cumpre defini-la em
térrnos amplos e gerais, capazes de abranger tdodas as re-
lagbes entre o Govérno, como empregador, e seus empre-
gados. Para efeito de defini¢cdo, ésse campo geral pode ser
dividido em trés ramos principais: 1) execucdo; 2) con-
trole e 3) aperfeicoamento.

A execucdo é a parte da administracdo de pessoal in-
suscetivel de destacar-se do conjunto de atos que consti-
tuem o trabalho cotidiano de uma reparticdo e que se con-
serva, assim, nas maos dos chefes responsaveis pelo

O controle é a parte da administracdo de pessoal iso-
lada do conjunto e centralizada num 0Orgdo especializado,
o qual controla os chefes de servico no tocante as ques-
tdes de pessoal. A Comissdo do Servico Civil dos Estados
Unidos € um 0Orgdo dessa espécie: controla as autoridades



administrativas, relativamente as nomeacfes iniciais para
os cargos efetives e aos vencimentos das reparticdes su-
bordinadas ao Classification Act, de 1923, tal como refor-
mado posteriormente.

O aperfeicoamento é a parte da administracdo de pes-
soal que tem carater educativo; destina-se a descobrir me-
Ihores préaticas e processos e encorajar-lhes a adocdo. Esse
tipo de trabalho pode ser encontrado em qualquer setor
administrativo e as associacfes ou unides de funcionarios
publicos, 6rgdos como a Liga Nacional de Reforma do Ser-
vico Civil, reparticdes de pesquisa do governo, a Assem-
bléia do Servigo Civil dos Estados Unidos e do Canad& ou
organizagcbes como a Associacdo Americana dos Trabalha-
dores Sociais, professores de universidades e pesquisadores,
podem no mesmo desempenhar papel importante. As
\ezes, oOrgdos legislativos como o Congresso podem con-
tiilbuir materialmente para o assunto, por meio de inqué-
fitos iealizados quando da adocdo ou reforma de leis sObre

pessoal, como no caso da Comissdo Mista de Reclassificacdo
dos Salérios.

A execucdo, aspecto da administracdo de pessoal ainda
ndo isolado do resto da administracdo cotidiana é, por sua
\ez, divisivel em duas grandes categorias: 1) execucao
uncionalizada, 2) execucdo ndo funcionalizada.

r ~ execucdo funcionalizada esta a cargo de uma divi-
sdo especializada em pessoal ou de funcionarios especia-
izac os em pessoal, dentro da propria reparticdo. Estas
<ivisoes no Governo hederal mantém contato com a Co-
sao (o Seivico Civil, aplicam certas técnicas de pes-
, ..., lassificacdo de cargos segundo func¢des e respon-
sabilidades, avaliacdo de eficiéncia, etc., - disp6em dos
iecessarios iegistros, resolvem casos individuais e, muitas
es, encanegam-se intensivamente do aperfeicoamento
do pessoal.
A execucdo ndo funcionalizada inclui as relacdes de
a (ia, e, se possivel, mesmo as de minuto a minuto.



entre o funcionario e sou chefe imediato. As funcdes cio
cliefe imediato, no setor pessoal, sdo em grande parte in-
separaveis de suas outras atribuicdes e o chefe pode te
lido ou ndo algum treinamento espeen»l e.madmmis
cdo de pessoal. Esse tipo de admm.stracao de

sem davida, o mais antigo. Muito s. tem escrito sobre
defeitos e foram éstes que fizeram surgir o con ro

soai e a execucdo funcionalizada Nas orgamzago s pai
ticulares, ésse ramo da administvacao de pessoal esta cada
vez merecendo maior atencdo, porquanto a

vem demonstrando que os chefes tem que ser preparados
para tratar bem das questdes de pessoal, «a0 msep r”™ -
mente entrelacados com seus outros deveres. ™ Prop08sUo,
cumpre assinalar que o nimero de cargos no sei

trole de pessoal é bastante limitado; o volume dos encar-
gos ,Ic execucdo funcionalizada é, sem duvida, muito maior,
mas nem por isso deixa de ser limitado. V grande. o m-
mero de postos de chefia no campo da execucdo nao lu
eionalizada, desde o supervisor mais humilde ao adminis-
trador mais elevado. Este aspecto da adminisliacao
pessoal merece, portanto, consideracdo eapecal, iprf-
mente por parte daqueles que nao esperam nem desea
tornar-se técnicos <le pessoal, embora contem faze.
tipo tle trabalho ou exercer outra profissao.

O ponto de vista do chefe de servico

A tentativa de encarar a administracdo de pessoal do
ponto dc vista do chefe de servico é algo
consequéncia do desenvolvimento lustor.co dcassun .
Considerando o fato de que o sistema chamado do p.do
1d0”, origem das derrubadas de quadros inteiros de f
cionarios, foi introduzido no servico fedeia o
Unidos no Governo do Presidente Jackson ¢ veio
formar-se numa espccie de cancer politico,
cialistas em administracdo publica ao estu ale

a tran



tdes de pessoal preferiram ,
dos principios da selecdo nel! d® P°nto de vista
servigos centrais de contrdli!? ment®’ preeoniibando o0s
inados comissGes de servim /w P6SSOal Sera]lmente cha-

com® A~strunientos capazes r ~ 6 outros entendidos

“Pistoldo” represemav. MI113" ° mal que 0 sis'
n N°S anos tem-se

°niCIISL e processos de aplica-
Itrac5® dos 6rS50s

‘ema
ad°® atencdo crescente

Cdo do sistema do meérito

ceiilrais de controle de pessoai* ~
NSeS SU° °S asPectos po-

8 Ilvos da administracdo n»n-’

atxvidades para a eliminai OposiCao as antigas

""das_aspectos negalo” ' L ? SSema d" * " "«»> <*-
~“nda assnn, na literatura es-

P«<d>2ada, , moior
N dlscussa®. mesmo das mais

novas técnicas e processos
Ponta de vista dg.0rgdo central zmg *x*xx*x o assynt® do
uem (© . controle <le pessoal.

quer
? fe de servi«® «" »c

A SerVice Ac/’ de 1883’
relativaniente pe-

Particdo federal atinaid»

sabe muito bem que”apena!
fjnena do verdadeiro servigo T *
dl?7«<o da Comissdo do S

da verde*?*0

P6SS° al fica soh a juris-
A maior p~te n d°S Estad°S Unidos.
Z e 'letermi<» a eficiéucid ,ir administraxS°® de pessoal,
izacao viva, continua soii reparlle 0 como uma orga-
«PMicdo, ramificando-se nor r.T{,onsabilid«dc da propria
)e acordo com a ° a sua hierarquia.

"»e* do decreto execi, iv f “6 d° Servi«®° civ» vigor
missdo do Servico CM ‘do p24 d* iunh® < >». a Co-
do administrador Z ,, 0” U"Iid°S penelr‘va na
° “ deviam Va”~' n?"""-'.e em ‘loi* Pontos:
mento30 S;I'VIC,: > quando "IMCOes de Pessoas estra-
dos ao n 'a-Cargos do Distrit”8 . “ s,ficaCdes de venci-
sul>ordiiia-

das pe h ¢ !CgiOn Acl-de Vm r
- B a C°m|sggo. (@ J~3’ tmham que ser aprova-

nhas

>5 4 ° i uando
C superior, a ‘ roinog¢
rv,"imiaF "r »

‘n» *°.seé r
« -W SsSsru*n



As novas normas, constantes do decreto de 24 de ju-
nho de 1938, a entrar em vigor em 1 de fevereiro de 1939,
sdo apresentadas no Apéndice A. Pelas mesmas, o con-
trole da Comissdo serda provavelmente um tanto ampliado.

Em alguns dos Estados e localidades organizados sob
leis do sistema do mérito, a Comissdo do Servigco Civil tem
maior poder e autoridade, mas mesmo sob o0s estatutos
mais avancados a maior parte da responsabilidade pela
administracdo de pessoal permanece com os chefes de ser-
vico. Nas reparti¢cdes federais ndo subordinadas ao Civil
Service Act, de 1883, e nos governos que ndo adotaram o
sistema de selecdo pelo mérito, praticamente téda a admi-
nistracdo de pessoal permanece nas maos dos chefes de
Servigo.

Séria divergéncia surge, muitas vézcs, nas palestras
conferéncias e reunifes, entre chefes de servico, de um lado!
e representantes das autoridades centrais de controles, de
outro. Quando se aplica pela primeira vez, uma lei de se-

mediante o qual ingressava no servigo a ComilsSn

a proposta. S6 impunha sua autoridade se dmh_ r aprovava
promover o funciondrio para outri mrrotVL administrador propunha
demonstrara habilitacOes  peranie a ComissYn V " al ° candldat® i
recusar a aprovacao _exigindo uma . Nesse caso esta P°dia
trasse suas habilitagbes ~ Uma ver mio na dPa 0 funci°nario demons-
dentro da_linha norma “Li,! 118 a maioria das promocdes cala
Pablico Civil constituia % a audlencla da Comissdo do Servico
Pratica mediante a_remessa das i PreCif® ro‘in“ro, po6sV em
cimento e a experiéncia do autor«pi, necessarias. Segundo o conhe-
de promocdo entre os nrineimia toi I1 erro incluir ésse processo
com os chefes deservigoDori»ir,tS « at°8 da C°missa’® Servico Civil
o administrador propunha ? ., ° ? s6 tmha importancia quando
guiar. Enquanto o anormal, pode-se mesmo dizer irre-

maisbgraﬁt%miﬁséo lhe deixata. Pratioamente, comp?g{grqibg?aadmhas "or-

de pessoal, o autor teve em vario*"'161 a° nuadro federal, como diretor
missdo recusou as pronostii dl anOl|; Um Jdnico caso em dui* a Co-
naria incluida no servigo efetitn prom°«ao- Tratava-se de uma funeio-
formado em o6rgdo perma'neitl « “Jn0 ? Bueau do Censo foi trans-

Quando se propds a sua transfér-n,.- classificada como escrlturéria.
?2u fiscal do Departamento rvf Para ,° cargo de agente especial
justamente, investigou o n° interior, a Comissdo, muito
*>|to cora a experiéncia vitOwni,ie"tan‘e da Comissdo deu-se por satis-
QUéritos sociais considerandn 7 funciondaria, como assistente de ,n-
investigacBes nd interior- mas N trada sua capacidade para
bir. por meio de provas_ 'e»rlh« L ] <lle a mesma devia exXi-
os resultados de tais investi™’~capac'aadc Para elaborar e apresentar
concordaram plenamente ram , ! m* autorilJades do Departamento
a candidata podia muUo liem nooi a da c°missdo, pois sabiam que

Propostas pela Comissdo p naS provas justas, porém rigorosas,

1
certos pedidos de transferen
favor de funcionarios d> =7 i

Politica do que capacidade

cia,““i®° 111-006380 aJudaria a_afastar
Inc°nvenlentes, feitos com insisténcia, a

°. J 1 ue P°ssulam. majs influéncia
P ao trabalhoq que pretenH‘lam {azer.
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lecao pelo mérito e n nmi?7

males do “pistoldao” as C nsiste em dominar os

* Civil e ~

defensores do sistema len T en fr
azao> d«e ndo podem confio ’ ente’ e com muita
Para fazer as nomeagbes , Ois aUt°ridades executivas
Eticamente selecionadas € nr ~ 38 m6Smas foram P°-
*** dominadas e con-

troladas. Pode insinuar se \
saveis pelos Orgdos de nesso-T'™* ?° d°S resP°n-
1Zada n°s chefes de servico * ~ N COnfianCa genera-
‘nent0 Passa a funcionar pLce !1 ' ° siste,na do

(0] ei*®* numero de anos, ha a pro-

habilidade de qUe os

US°« sejam prOvidos por fun elevVados (,e muitas repar-
ressados quanto os ren | °nari°S de Carreira’ *3o inte-
ClVil no_desenvolvimento' e T A C°miSsa® do ServiC®
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° Coimssd® em ideais e oh-
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ser su-

Pe" or<* aqueles em conlL Can’eira P°dem

dad dos, 'e'a8 g 8 T d°sS ,rOM S C
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t (1111 (d
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“ 0n-S'C8 un‘versidades e* < T
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I° S° ConhMi"-«lo
° 4 f™«iaridade

qué

cora o,,~ “ tal “ nheciraerao N««nais, era

twlara dr. .'f,arl'f«es e a familiaridade
Im)flss“ nais que

listas no ran,’°oc mas simijares. Via'd” |
Central ' ao Passo me . ' u'gra, sdo espeeia-
> 1 1688081 s50, quandn rcpres” ‘“ntes do drgdo

técnicas X gCr0l, conj uni conheci"'l'Q’ excelentes homens
ras <o servico eivil. Cnhec™ex»lo especializado das

Sos in 1Z <CirCUM,ADd". um bom
carreira ,i, 1'SS a “ operacdo
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50 Civ«. Perita! rePresentantes
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lizada de eon™
enraizada NN (5 Muilo freciie lec,lica esP* ja-
ada uos representai,les dal '“ ‘ento POfam a idéia

Comissdo de Servigo Civil



de que ndo se pode confiar nos chefes de servigcos, chega
a impedir tal cooperacdo. As comissdes de servico civil
podem agir por conta propria e “posteriormente” apresen-
tar as autoridades executivas listas dos habilitados a no-
meacdo, os chefes de servico consideram estas listas ex-
ternamente insatisfatdérias, invocando razbes que expdem
com calor e lucidez. Alguns déles vao mesmo mais longe:
asseveram que o sistema causa mais mal do que bem,
conquanto ao fazer tais afirmativas deixem de reconhecer

abiliLr6 “ que lrailsf>'™°" ™ realidade , cs-
publica N5° farS°® 6 e'n Ca'reil'a ° <Xercfci<) da fl"'clo
& Ha{bzamadores capazgsrege’Itc'ie}\etf%’t!%gé(?otégﬁic%es' <=pr%I |'s|—’
sionais mao teriam Nstituido os “empistolados” nos

VAR

J& que grande parte da literatura sbébre pessoal no
servico publico tem encarado, principalmente, o ponto dc
v ta do orgao central de pessoal; gnc mesmo nas jurf

:Ol OII. [} o < > - 1]
parte QLJ verdaJelFo réaerw%g (%e ng“!soz'!l(? lc%sr?%?%lua sol. a

mente Si & 1"z » 'le SerVICO; e f- equenlc-
6rsSO |1 Jdlve 'e,Inci® enlre os representantes do
orgao dc pessoal ¢ os chefes de servico _ resolvemos ado-

te o ponto dc vista déstes Ultimos no exame do assunto.
Mo nao significa c,ue o o6rgdo central de pessoal serd igno-

do simplesmente, que sé aparecera, de vez em quando,
Vic COm° al'arece "O trabalho dos chefes de ser-

Si«t® Pn“clPal tépico que omitiremos é a histdéria do
ema do pistoldo” e do aparecimento do sistema do

en o, isto e, da selecdo para o servico civil. A his-
a do pistoldo ¢é encontrada em muitos outros livros.

ra razdo impbs se abordasse a administracdo de
P -ssoal do i)onto de vista dos chefes de servigco. Muitos

egios e universidades mantém atualmente cursos de

||'tc')i>ri"5 esi»riam _ *»-

i,ts 1
manutencgao d% dltos padroes administra-



administracdo publica preparando a mocidade para o ser-
vico do Govérno. As pessoas familiarizadas com éste sabem
gue os cargos existentes nas reparticbes burocraticas ex-
cedem de muito os dos dérgaos centrais dc orientacdo. Assim,
das pessoas diplomadas que ingressam 110 servicos publico
€ maior o niamero daquelas que trabalham em reparticbes
executivas do que em 6rgdos de orientacdo. Tém surgido
gueixas por parte dos chefes de servico, de que os estu-
dantes das universidades, que se dedicaram a administra-
¢do publica, conhecem muito bem a parte de controle e
orgdos centrais, mas ndo dominam bem o trabalho que
tém que executar. Talvez essa dificuldade pudesse ser
vencida, em parte, se se escrevessem mais livros de admi-
nistracdo publica, ndo sbbre o6rgdos de “staff” e controle,
mas também sbbre o servico nas reparticdes executivas.
Num certo sentido, portanto, a presente obra constitui uma

experiéncia destinada a verificar a utilidade pratica dessa
maneira de encarar o assunto.

Tentativa no sentido de obter simplicidade e realismo

Chegamos a decisdo de tratar o assunto tdo simples
e fealisticamente quanto possivel nas palestras que manti-
vemos com o falecido Arnold Bennett IllalU quando dire-
tor do Instituto de Pesquisas Governamentais da Institui-
cdo Brookings. Chegamos a conclusdao de que o livro de-
veria ser baseado mais na observacdo e experiéncia do
autor que no estudo da literatura corrente; deveria tentar
uma discussdo minuciosa das técnicas de pessoal. A in-
tencdo ndo é improvisar técnicos de pessoal, mas promo-
ver melhor compreensdo dos problemas gerais de pessoal,
110 Govérno norte-americano. Procuramos, portanto, ndo
estender as discussbes de técnicas e de problemas técnicos
além do necessario para permitir agquela compreensao
geial. J& que tivemos por objetivos simplicidade e realismo,
tentamos evitar a linguagem académica e abstrata, dando



.referéncia aos lérmos

Km algumas das instrucbes e dos exemp
com o maximo de fidelidade as palavras de
gadas, embora o dicionario as considere

liar, se é que as inclui.
o

g

emprégo de casos ilustrativos exige certa explica-
cdo. Na pratica, as questfes de pessoal surgein gera men
como casos particulares ou problemas especia™ De fa.*

a maior parte dos valiosos esfor¢cos despendidos paia b for
mulacdo de principios de administracao publicacons

lui tentativa de generalizacdo de casos especif

entrar no servico publico, aqueles que aprenderam 1
cipios nos-livros sdo obrigados a inverter o P~esso ad-
ministrativo normal, tentando aplicar o principio ao caso
ou problema especifico. Os professores de administra?;
publica teriam maiores facilidades, se dispusessem «
material didatico, de um grande numero de casos tone
tos, de maneira que os estudantes pudessem pelo menos

a aplicagdo do principio a uma situacao real ou mesmo
deduzir os principios de um estudo de casos. Infelizmente,
a documentacdo désses casosmconcretos nao e facilmente

acessivel, como no terreno juridico, e os administradores
em geral sdo ocupados demais para escrever sbbre os casos
gue conhecem. Além disso, alguns dos casos mais signi-
ficativos sdo de tal maneira confidenciais que se transfor-
mam em mumias nos arquivos oficiais:

o administrai o
nada pode dizer a seu respeito,

lenlaiemos, na piesen
obra, apresentar alguns casos ilustrativos, as \ézes no pi<
prio texto; mais freqlentemente, porém, nas notas do r(
dapé. A maioria désses casos é tirada da expeiiéncia pes
soai do autor, pois é dificil obter material de outias fontes

A apresentacdo de casos reais, particularmente os ie
latados em certas notas do rodapé, féz surgii

uma (lue-
tdo relativamente a forma. Deveria o0 relato do caso
mitar-se estritamente aos pontos do texto ao qua a i

¢ subordinada, ou deveriam o0s casos sei

apiese



como um todo, incluindo matéria talvez muito remota-
mente relacionada com o assunto discutido no texto, per-
tencente, embora, ao escopo da obra em geral? Conquanto
a inclusdo de questdo relacionada com o caso apresentado
em nota possa distrair a atencdo do assunto principal do
texto, decidiu-Se inclui-la para que o caso fosse integral-
mente exposto. Os casos reais nem sempre focalizam es-
pecialmente um s6 ponto: podem envolver varios outros.
As vézes, os estudiosos da administracdo publica, ao ana-
lisar casos veridicos, tiram deéles ndo um simples princi-
pio, oriundo da mente de algum escritor, mas a compreen-
sdo do complexo de fatores geralmente ocorrentes na ad-
ministracdo real. Chegam, assim, a conclusdo de que ndo
estdo tratando com principios basicos, fixos, mas fatores
signilicativos, cujo péso varia em diferentes situacdes.
Cumpre dizer alguma coisa a favor da inclusdo de muito
pormenor sem significacdo e estranho ao assunto, porque
em casos veridicos de pessoal muito do que é sem signifi-
cacdo e estranho ao assunto costuma acontecer, e o admi-
nistrador é obrigado a separar o joio do trigo.

Como a experiéncia do autor ocorreu principalmente
no servico federal, suas observacdes pessoais e 0S casos
gue presenciou dizem respeito principalmente a esse ser-
\ico. Seus contatos com os governos estadual ou muni-
cipal, nas poucas ocasides em que para 0S mesmos traba-
lhou, ndo lhe permitem conhecé-los bem. E’ verdade que
leu sobre administracdo de pessoal nessas areas, tendo dis-
cutido seus problemas com pessoas que trabalharam prin-
cipalmente nesses setores. Longe de concordar com 0s
gue defendem a opinido de que os principios sdo 0s mes-
mos, seja qual for o nivel de governo, o autor julga que
dilerencas reais explicam as grandes divergéncias. De fato,
a experiéncia o afastou da idéia de que existem princi-
pios de administracdo publica aplicaveis por téda parte,
levando-o a conclusdo de que, quando muito, ha fatores
comuns na administragdo publica. Embora ésses fatores



possam ser praticamente 0s mesmos, . .-

varios niveis de
governo, sua importdncia é geralmente cl eren

como superficie, distribuicdo geografica, nature _
vidades, grau de especializacdo e profissionalizacao

tes da divisdo do trabalho e da indevida interferem* d .
politica na administracdo publica desempenham papel

vital. Assim, por causa das diferencas de peso dos var.cs
fatores, diferem as equacdes e,

In -

necessariamente, as
Uices.

@] autor comunga do ideal de (pie os pesquisadores,
no campo da administracdo publica, devem esforcar-se por
obter objetividade cientifica, se bem que, raramente, ju -
snie .té-la conseguido. Na presente obra sentiu-se pio un
damente consciente de que quando alguém escreve baseado
em suas experiéncias e observa¢gdes encontra tremenda di-
ficuldade em ser objetivo. Embora se tenlia grande dose
de experiéncia pratica e boa oportunidade para observar
c discutir os problemas com pessoas que contam longos
anos de servico, um elemento essencial permanece sempre
constante: o ponto de vista pessoal. O leopardo ndo pode
alterar as suas manchas. Ninguém pode fugir a certas con-
vicgdes pessoais ou, mesmo, a certos preconceitos.



CAPITULO |

ANALISE DE CARGOS E SELECAO
DE FUNCIONARIOS

Para uma boa administracdo <lc pessoal, sdo basicas
analise dos cargos, relativamente a funcdes e responsa-
bilidades, e a selecdo, para cargo, de funcionario que tenha

as necessarias qualificagcdes para desempenhéa-lo eficien-
temente .

Descricdo de trés tipos de administradores

As autoridades administrativas, no que toca a sua ati-
tude quanto a andlise de cargos e a selecdo de funcioné-
fios, podem ser divididas, “grosso modo”, em trés grandes
giupos. O primeiro comp®fe-se daqueles que sdo extrema-
mente pessoais, isto é, dos que consideram cada um dos
funcionarios como um individuo que conhecem muito
em, de quem gostam ou ndo, ou ao qual sdo mais 01l me-
nos indiferentes. O segundo grupo é constituido de admi-
mstiadoies piofundamente impessoais, que consideram as
lepaiticdes como um conjunto de cargos que envolvem
i esponsabilidades e fun¢des muito concretas, as quais, por
sua \ez, exigem aptiddes bem definidas. O terceiro grupo
pai te habitualmente de uma analise dos cargos, acurada,
em clara, mas é consciente de que o ocupante do cargo
c um sei humano e que dois séres humanos nunca sao in-
eiiamente iguais, nem tém a mesma combinacdo de qua-
lidades. Esse tipo de administrador faz, de tempos cm tem-



nos reaiustamentos nos cargos on na distribuicdo das ia-
rcfts

f de maneira gne as fnngbes e os func.onar.os e
ictas, dc ) freallente ajustamento dc
casem tanto quanto possile . * I B
funcdes e encargos, visa primariamente a obtencdo dc

f
ciéncia imediata; on pode avistar m aiSionge

e teein
deliberadamente alguns dc seus empregados mais caj,

para funcbes e responsabilidades maiores.

O administrador excessivamente pessoal — Como
o pior talvez seja o tipo ,ic administrador
pessoal, porque tudo depende de sua atitude c
a determinado funcionéario. E’ possivel que, numa repa -

,i,d0 dessas, , funcionario que goze das prtfer»*». do
chefe desfrute uma siluacao invejavel, mas, no fim ¢
co,lias ndo é isso que ,Ic falo acontece. Se ser «*»'»"

significa simplesmente que iodos 0s seus cncaigos sejam

leves e faceis, o funcionario sofrerd apenas o mal de

.e
conhecido e tratado como favorito.

O caso é muito mais
grave se o administrador, conhecendo o funcionai 0. gos-

tando (iele e néle confiando, lhe distribui tarefas e funcdes
sem analisa-las detidamente e sem considerar as liabili-
lacbes que o funcionario possui para desempenha-las. Sc
isto acontece, o funcionario, mais cedo ou mais tarde ic-
cebe uma tarefa importante que ultrapassa sua capacidade
e a executa tdo mal que o administrador se aborrece.
Nesse caso, o0 protegido, que subira como um foguete, ca!

como uma vara, pois o administrador excessivamente pes-
soal permanece pessoal.

Ndo ve que o fracasso resultou
de sua propria inabilidade para analisar fun¢cdes e respon
sabilidades, de um lado, e a forca e a fraqueza do empre-
gado, de outro. Tal administrador dira: Confiei em i

lano, e elc ndo correspondeu & minha expectativa, numa
mais confiarei néle”.

Na realidade, Fulano era um bom
homem dentro do campo dc sua competéncia, mas o ad-
ministrador lhe dera uma tarefa dificil, inteiramente tora
daquele campo, sem ter nocdo do que estava

azent o.
Quando Fulano se transformou num

elemento conw-



indicado, passou para o grupo daqueles de quem o patrédo
ndo gosta e nos quais nao confia.

Em certa reparticdo, o chefe de uma comissdo era de
tal maneira pessoal que as sugestbes dos favoritos habi-
tualmente recebiam aprovacdo e as dos membros do outro
grupo eram sempre recusadas. As propostas dos funcio-
narios que lhe eram indiferentes eram as Unicas por ele
analisadas do ponto de vista do mérito. Aos poucos, 0
carater excessivamente pessoal dessas decisdes foi-se tor-
nando conhecido ndo s6 dentro da organizacdo, mas fora
e acima dela. Afinal, ésse chefe foi afastado da funcdo,
mas quando isso ocorreu o pessoal ja estava inteiramente
desmoralizado, porquanto Il bom funcionario ndo pode
trabaihar eficientemente em tal atmosfera. Uma vez que a
natureza humana & o que ¢, havera sempre funcionarios
gue descubram o meio de chegar até o administrador ex-
cessivamente pessoal, jogando com seus gostos e antipatias.
A bajulacdo, algumas vézes palpavel e ruidosa, mas fre-
glientemente sutil, pode ser 6timo instrumento para isso.

O administrador acentuadamente impessoal — O ad-
ministrador excessivamente impessoal, que pensa quase
gue so em termos de cargos definidos, com func¢des e res-
ponsabilidades fixas, €, certamente, muito mais eficiente
sendo também um individuo com quem é mais facil tra-
balhar. Sob as ordens de tal administrador, os moldes da
organizacdo e as praticas e processos de trabalho tendem
a permanecer lixos e rigidos, e os funcionarios tém de con-.
formar-se com éles. Tal sistema é talvez adaptavel a mé-
dia dos funcionarios, mas ndo se adapta aos demais. O
einpiegado indiscutivelmente superior sempre se irrita
com as limitacdes de suas funcdes, enquanto o empregado
([iie mal chega a média pode ressentir-se do esforgo des-
p_eAndi_do, mesmo ndo estando sujeito a criticas pelas defi-
ciéncias.

O administrador que analisa ¢ ajusta — O adminis-
liadoi, que analisa tanto cargos como funcionérios, asse-



mclha-se muito a um treinador dc

Adapta o jégo a capacidade .0 .) » meano , pru-
reparticdes publicas a divisdo do tragai
tica ¢ o processo do trabalho, nao sao

"tca.n

» » 6

refas a seu alcance, (N * elevado
sdo chamados para trabalho que ex a

dc competéncia c envolva responsabilidade inaior®

de trabalho, que ajusta os » X elL n tf a efi-
=S funcionarios, aumenta quase mvanavclhne
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cientes <e suas proprias limitacdes
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como pela qualidade de trabalho; teriam, pois, que res-
ponder por qualquer preferéncia injustificavel.

A Con>isSdo Mista de Reclassificagdo de Salarios di
~on”~resso  (The Congressional Joint Commission on Re-

( assification of Salaries) encontrou em 1919 uma situacédo
Innmlsairr ~  Certa8 rel,arti?6es de tomada de contas

(e as, os processos, logo que chegavam, eram en-
tregues a um auditor responsavel por tddas as fases, desde
0 exame aru.néti.o até ao da legalidade de cada transacéo.

réhc «, P iam Primeir° a uma seCao. de confe-
Onde 08 calcullstas verificavam ,)or meio de ma

S .t ° trabalho de certificavam-se de suUa
exatidao, ou preparavam um memorando dos erros As

ontas ,am, entdo, ao auditor-técnico que, livre dc, iraha-

portant” taref” .calcul®°’, dedicava todo o seu tempo a im-
portante taiefa de examinar o aspecto legal e de prenarir
0s memorandos quando a transacdo ndo se apresentavi

egalmente perfeita ou quando a secdo de conferéncia des-

1 Z ™of s cf Iculos— Esta segunda g«e
o oM
B 8e FHH(C;oes adaptados as suas aptidbes, era infini-

tamente mais eficiente.

Anélise de funcdes

SONRET TYIAGSREs carddd IALSERAqE paplil5 o Informaces
cularp«r Sei' 1QCh mecauizados, quer publicos, quer parti-
tivos W ra¢b6?saS °" ~ b ™ sS° -P~ializados, repeti-
ticamente de diaTa SemPr* * mesmas, pra-

técnica muito aper_feigoada “ ad",n,8tr?*a° disP5e de
gual inclui o Jt i para a a»«lise do trabalho, a

Li-se tl eld”~ nmitlr i0OS °

0 meio mais eficiente de e x e 2’ tant® gm e minai>
6 execucdo do trabalho, para



xai a labela de pagamento a base de ..,
introducdo desses métodos no servigo r produzida- A
G°ve

tra oposicdo por .parte das p™ encon-
ol ‘P Ts e aa i«

«,0 8 ¢,S,S, Ky
muito atenuada. N&o discutir exceto soi) forma

'0<|0S porque , u U NJT Z T fb mé-
usados com Sucesso, Nno servir , fIUalS podein sei'
mas 0s responsaveis pelo nnnoi, " 6 Lcm limith o
camco usado constante e repetida, *° equiPamento me-
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do que outros, de modo que a distingdo entre funcionarios
se baseia na capacidade para desempenhar bem os pro-
cessos mais dificeis. A todos os funcionarios de uma segéo
podem ser confiadas as tarefas simples, ao passo que s6
0s mais competentes sdo solicitados para os trablhos mais
diiiceis. A pessoa que estd tentando analisar os cargos
deve, portanto, considerar ndo somente as muitas seme-
Ihancas, porém, especialmente, as diferencas caracteris-
ticas. Dentro do grupo essas diferencas sdo em regra bem
conhecidas e os trabalhadores realmente habeis se orgu-

lIham de sua capacidade para bem desempenhar as fun-
¢cbes mais dificeis.

A investigacdo por mesa — Se o complexo das funcgdes
se mantém mais ou menos constante, dia apds dia, ou
mesmo se segue 111l ciclo bem definido e razoavelmente
curto, a investigagdo por mesa ou investigacdo do cargo
da bons resultados. De acordo com ésse sistema, 1 in-
vestigador (representante da chefia, ou do servico de pes-
soal) visita o local de trabalho c examina fase por fase,
as funcdes de determinado cargo, como lhe sdo descritas
v. executadas, pelo funcionario e por seu chefe imediato.
Isto teito, prepara uma descricdo das funcBes e respon-
sabilidades, fazendo-o de modo que sua interpretacdo
mereg¢a a aprovacdo tanto do funcionario como do chefe.
Se o investigador se empenhar em ndo perder as distin-
¢cOes sutis, de importancia tdo grande para os funcionarios
e para a eficiéncia da reparticdo, podera, mesmo, prepa-
iai' uma unica descri¢cdo para Il grupo de cargos iguais.
01110 a técnica de investigacdo por mesa € trabalhosa e
enta o investigador é tentado a descobrir semelhancas
gue permitam agrupamentos e descricbes comuns igno-
lando aquilo que de pronto lhe pareca diferenga sem im-
poitancid, mas seu trabalho falhar4d ao fim colimado se
nao notar as distingbes, pois, na utilizacdo do material
gue colhéi a atencdo sera freqUentemente atraida ndo pelas
semelhancas, mas pelas diferengas existentes.



Quando o confronto das fungdes vnrio
dia apos dia, sem obedecer a ciclo 1 " “r T 6"
ciclo de longa duracdo, 0 inveltia |Z "
redondamente numa fiscalizacdo por mes
que consiga adquirir uma nogdo muito ¢Z T ' T T *

° e"ganar'Se

mesmo grafica, — daauilo nu» <« ¢  dra> talvez.
boje, sua idéia do trabalho feit > UnCinariO estd fazendo
N °U *>

fa* no proximo m é .~ °
tangiveis mas ndo as intan”is
ferencas marcantes entre «& r ma ta,nMm di-
Alguns respondem apenas con UnCl°nanos interrogados.
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um departamento de assisténcia social, é praticamente
certo que os fins cm vista ndo serdo alcancados. E o que
ainda é pior, o pessoal da reparticdo sujeita a investiga-
¢cdo, em geral do mais alto ao mais baixo cargo, acaba an-
tipatizando com os investigadores. Se a organizagdo €
assistida como lhe parece conveniente, tudo se transforma
em uma boa historia para ser contada, quando alguém pro-
nuncia a palavra “técnico”. Se o0s resultados sdo maus,

a eficiéncia da organizacdo pode ser seriamente preju-
dicada

() investigador experimentado, versado no assunto,
conhece a importéncia do fator personalidade. Certo fun-
cionario parece ndo gostar do interrogatério e responde
monossilabicamente. Ja outro recebe o investigador ama-
velmente, as vézes até com prazer e sem hesitar, da in-
formacbes ((ue mesmo ao conhecedor tio assunto parecem
descrever perfeitamente a tarefa. (%)

Considerando as dificuldades que envolve, o tempo que
exige e o0 cansaco que ocasiona, a investigacdo por mesa
ndo deve ser recomendada como o primeiro e o principal
método, embora em casos especiais tenha lugar de des-
taque como reforco a outros métodos. Em geral, .uma
combinacdo de métodos € melhor e mais segura do que
um, em especial, usado exclusivamente.

O método do questionario — O melhor método, de
modo geral, principalmente nas reparticbes grandes, talvez
consista em exigir que cada funcionario prepare e sub-
meta a seu superior imediato, periodicamente, uma des-
ciicdo completa e pormenorizada das funcdes e responsa-

r&o nio apresen}]ava grande érrol, mas adafva-I

. ; -ionario nao tinha o menor valor. i: difici
evitar que a personalidade» ; f .

interpretacdo dos fatos. e as maneiras do empregado influenciem na



bihdades do cargo que ocupa, num questionario
todos os fatos essenciais. («) “ dri° que abranja

0 funcionario deve indicar, claramente o chef
esta subordinado; se éle nrénrJo t
chefia, e quais os funcionérios
Sob eésse sistema, os questionarios
funcionarios de uma , aos varios
uns nos outros como partesZTm n entrosam-se
mados em conjunto, ddo uirn ' @illebra-cabeca; e, to-
Se ndo se ajustarem uns adés o I T "
vestigagao por mesa é necessW '  evjdeille que a in-
géncias. Se um funcionario alega P" a esclarfecer d*ver-
gue na realidade sdo feitas nor 1 “ Certas coisas’
cao, sera desmascarado a nhdo pessoa da «parti-
gue realmente desempenha essaTf ~ ° °Utl® Servid,n
cione. °esde que as funcdes de mais™IH 68 as. .
sa0 as comumente envolvida responsabilidade
radamente falseada, ndo T z T ~ delibe-
--te as executa se esqueca'~deZ n
este método indicam que'rar«m 't Xpenencias feitas com
«am desempenho de funces f °S funcionari°s ale-
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sdo, pelo menos, ldo comuns quanto as superestimacdes.
Geralmente o confronto de questionarios para cargos se-

melhantes ou correlativos esclarece os fatos ou aponta as
guestdes que devem ser investigadas.

As descricdes das funcbes e responsabilidades sédo re-
vistas pelo superior imediato que geralmente é chamado
a aprova-las ou a preparar uma descricdo independente,
ou, ainda, a lazer as modificacbes e correcdes necessarias.

Os questionarios percorrem a escala hierarquica, até q'ie
loda a organizacdo seja ouvida.

Exame do trabalho e da documentacgéo Os questio-
narios preenchidos pelos préprios funcionarios, comple-
tados pelos inquéritos por mesa e outros métodos de apu-
rar discrepancias e discordancias, ndo constituem os Uni-
cos métodos adotados pelos bons investigadores. Muitas
secdes tém produtos palpaveis e fichas de trabalho que
podem ser estudados, ndo apenas como elemento de in-
formacdo sbbre determinado cargo ou funcionario (e n-
bora isso seja muitas vézes possivel), mas, pelo meaos,
para dar a imagem global do trabalho da secdo e servir
de elemento para a avaliagcdo da dificuldade e mesmo da
gualidade do trabalho executado. Em alguns casos, as
fichas de trabalho e outros elementos concretos sdo tédo
completos que déles se podem obter informa¢des adequa-
das sem ser necessario recorrer aos funcionarios; entre-
tanto, € bom habito confrontar tais informac8es com as
declaragcdes ieitas pelos mesmos. Muitas repartices tém

instrucdes de servico, regimentos, regulamentos, etc., que
ndo tém grande auxilio.

Porque ndo confiar apenas nos relatérios dos chefes

De vez em quando, ouve-se a pergunta: “Por que preo-
cupar-se com as declarac6es dos funcionarios? Deixemos
o chele lazé-las para as diferentes classes de funciona-
rios sob sua direcdo pois ele sabe tudo a respeito dos mes-
mos . E verdade que, em geral, depois do proprio fun-
cionario, o chele imediato é, na reparticdo, a pessoa mais



bem informada relativamente ao trabalho. 0 quanto élc
é bem informado depende de sua identificacdo com o ser-
vico e do cuidado com que lhe segue as minucias. Pode-
riam ser citados exemplos nos quais os chefes ignoravam
artificios adotados no desempenho das func¢bes' e certos

processos de trabalho a que os funcionarios recorriam por
conta prépria. (9

as vezes, 0s chefes, ao apresentarem relatérios, dao
uma nocao ideal, ao invés de real; relatam ndo o que
existe mas o que deveria existir. () grau de fidelidade
do relatorio de um chefe depende em parte de sua pro-
pna objetividade e imparcialidade. Se é extremamente
pessoal, dado ao favoritismo, o relatorio estara longe de
sei sincero. tavonto é sempre executante do trabalho
de responsabilidade; em contraposicdo, aquéle que ndo
esta nas boas gracas s6 executa 0s encargos de rotina.

N o * o N _
LaﬁhhonT T agﬁz‘avoarl?%oqﬁjﬁe, p%'?eis:%ac%g, 8up§g§jou Osilten-
cosaniente a outro que realmente o féz, passando-o de

d° favonto. O melhor processo ndo é confiar ane-

r teSt!mUnh°.do f-cionario, ou no do chefe, mas em
ambos, confrontando-os com o0s dados existentes.

oficiéncia®gqut julgava a° profa' de™éiro ° maa*n ‘86T de oracado de
os funcionarios” dé uma turma localizada nnm re.sultados obtidos com
daram nem com suas proprias observagdes ?ala- "30 coneor-
a que a mesma era subordinada O funcionarv» Cm aS do chefe da secdo
do grupo apresentou a producdo mal hiit * qU6 considera o melhor
dr fato, o de producdo mais alta. ri rhef» ’.en<luallto QUe o pior foi;

que tinha que fazer para uma mesa vazia o ™a se¢ levou o trabalho
da turma executava um trabalho de bastante if‘!i / / bservar' ° chefe
compunham_ o grupo, sabedoras  désse fato evito e as moSas que
Isso  recorriam ‘tédas a funcionaria m/i- evitaram perturba-lo e por
vam dificuldade em sua*tarefts in~duais®’ 0*"1?’ 'lUando «ncontia-
tava-se ao lado da melhor e simplesmpnto _ P10r funoionario sen-
vesse todas as duvidas que apareciam_ Dal rAVtt a eSta que lhe 1esol"

func’ondria interrompia o mi» J rue freqlientemente
dificeis de seus colegas e lhes entreeav»i. ,lendo’ resolvia os casos
que os recgistros de eficiéncia tornam ~ tra™alho Pronto. E uma vez
resolvidos pelos funciondarios, os resultnrine base o nOmero de casos
rigir a situacdo, apenas oficializamos 6 r*ia6ram en”anador”s. Para cor-
rias tinham pdsto em pratica RetiramnJ S as Pré6lrias funcionéa-
de supervisdo que a impediam d,. ™ i chefe de turma as funcdes

transformamos em chefe de turma e ?oncfntriir-se no préprio trabalho;

detentora de baixa ficha de orodnn”  Ollfria; mais c°™Petente, porém
apresentava producio mais altn e’ finallr>ente, afastamos a que

cidade de resolver sozinha até me”mo "casos* dTd~culrdTmédTa. "



Classificacdo de Cargos

Numa reparticdo sob jurisdicdo de um d&rgdo central
de controle de pessoal e subordinada ao sistema de clas-
sificacdo de cargos segundo as funcdes e responsabilida-
des, os cargos tém que ser classificados segundo a lei que
tal regula e de ac6rdo com as instru¢gbes do 6rgdo de con-
trole. Consoante algumas leis de classificacdo, o proéprio
orgao de controle classifica os cargos nos padrbes apro-
priados, ao passo que, segundo outras, é o chefe da repar-
tichio quem faz a classificacdo inicial, submetendo-a a
aprovacao do 6rgdo de controle. A decisdo déste, em qual-
guer dos casos, € geralmente final. Quando ndo ha lei de

classificagdo, as autoridades administrativas fazem suas
proprias classificacdes.

Definicdo de classe — De ac6rdo com a moderna le-
gislagdo americana sObre classificacdo de pessoal, a classe
costuma ser definida como um conjunto de cargos sufi-
cientemente semelhantes, em relacdo as respectivas fun-
¢bes c responsabilidades, de modo que as mesmas habili-
tacbes possam ser exigidas para O ingresso e a mesma
i enumeragdo possa ser paga, sob idénticas condicbes de
trabalho. As vérias classes sdo geralmente descritas em
especificacGes de classe elaboradas e publicadas pelo 6rgao
central de controle de pessoal. As especificacbes contém:
1) um titulo oficial, curto, para cada classe; 2) uma des-
cricdo das funcdes e responsabilidade, de preferéncia ilus-
trada com exemplos de tarefas tipicas; e 3) declaracdo do
minimo de habilitacdes exigido para admissdao a classe.

Principais aplicacbes da classificacdo - Num sistema
mcentralizado, as especificacdes de classe e as lotacdes dos
n* fC5 naS c*asses sd°® usadas com dois fins principais:
/ ilXar e c°utrolar vencimentos; e 2) aplicar o sistema
0 melto no iecrutamento inicial e nas promoc¢des. Hoje,
sua pratica norte-americana do servi¢co publico, com a no-



lavel excecdo dos professores, a tendéncia tem sido no
sentido de dividir uma dada vocacdo, ocupacgdo, ou pro-
fissso — chamadas “séries” na terminologia de classifica-
cdo do govérno federal — em um numero de classes que
constituem os degraus de uma escala; e para cada classe,
lixar unia tdbua de vencimentos relativamente limitada,
com um minimo ou um maximo de varios padrdes inter-
mediarios. 0 funcionario pode ser promovido de uma classe
para outra, dentro de determinada série, segundo seu mé-
rito 110 desempenho de fungbes e responsabilidades.

Alguns criticos asseveram que a divisdo cm classes
distintas, dentro de séries funcionais, é por demais minu-
ciosa. Deve-se lembrar, todavia, que, nos Estados Unidos,
a préatica vigente antes da adocdo da legislacdo relativa
a classificacdo padronizada dc vencimentos era a fixacao,
pelo 6rgdo legislativo, de um Unico vencimento para cada
cargo, muitas vézes sem levar em conta as func¢bes e res-
ponsabilidades do cargo e a eficiéncia e o tempo de ser-
vico dos funcionéarios. Os 6rgaos legislativos ndo estavam
de modo algum preparados para fixar apenas umas pou-
cas séries funcionais gerais, com uma ampla escala de
vencimentos de alto a baixo de cada série, deixando & dis-
cricdo administrativa a fixacdo da importdncia exata do
vencimento, dentro dessas séries gerais.

Os 6rgdos legislativos hesitaram, ndo sem alguma
razdo, em estabelecer, ao invés de importancias fixas, es-
calas dc vencimentos, mesmo para classes pequenas, por-
guanto temiam que todos os empregados subissem logo
ao mais elevado grau de sua classe”.

A divisdo de uma profissdo, ou ocupacdo, em certo
numeio de classes escalonadas, com distin¢cdes relativa-
mente sutis entre as classes, no que toca a funcbes e res-
ponsabilidades, foi, assim, em grande parte ditada pela
tiadicional atitude legislativa norte-americana, que néo
agiada a quem julga que os 6rgdos legislativos devem dei-
xar ao executivo uma grande dose de arbitrio nas questdes



administrativas. Por outro lado, muitos administradores
e estudiosos da administracdo de pessoal acreditam que,
se a distingdo entre as classes ¢ real, embora sutil, serve
a um fim importante, atraindo a atencdo para as dife-
rengas essenciais e assegurando maior cuidado na sele-
cdo para promocdo de uma classe para outra. Os fun-
cionarios ficardo sabendo o que déles se exige para pro-
moc¢ado a classe superior. N&o podem ser pagos venci-
mentos elevados a base de tempo de servico, apenas, en-
quanto o funcionéario continuar a executar s6 o0s tipos in-
ieiiores dos trabalhos da sua profissdo e a responder por
uma pequena parcela de responsabilidade. Antes da apro-
vacdo da lei federal de classificacdo (“Clas$ification Act”),
muitos administradores dedicavam grande atencdo a essas
distingdes sutis e as tomavam em consideracdo na sele-
cdo para promocdo e lla fixacdo de vencimentos, dentro
de sua competéncia para fixa-los e ajusta-los. («)

Classificagdo centralizada versus classificagdo
descentralizada

A autoridade administrativa que acredita na analise
de cargos e de funcionarios ¢ em reajustamentos constan-
tes, tem que ter uma classificacdo de cargos, formal ou néo,

Ingléses taoUadota'm diOf°s ,d° sistema nacional Inglés assinalam

que o0s
trole o Teféuro n 6m SEU Orgri° cent™> dc con-
muitos ministérios *- verdade Mas é também verdade que
das classificagcbes Jeraia Sv,aS Pr(JPI'las. subclassificagdes _dentro
Tesouro lissas std-_t>elecidas pela lei e pelas instru¢des do

nossas e, niTverdadP n/r»iCaQ°eS mmisteriais muito se assemelham as
eficiente de pessoil © A $r necessaria de uma administracdo
is classes talve? nédo sei-, t? ®n‘re os dois sistemas, relativamente
todo o plano tL Iw ? grande quanto foi propalada. Nos .
como ,um, corpo. Unico e aL”es"Vir - t8m* Sid° adotado' é considerado
Pelo 6rgdo central de A C°?S s3° ImPressas em um sO volume
cacdes de classes encont"aid ni<3Uem examinar 6sse volume de especifi-

uma s6 reparticdo ou o *e~P gmas dedicadas aos cargos de
a maioria das outras repirtiofiesticoes “conexas; e, por essas paginas,
ricanos de especificacfes ° Se interessa. Os livros norte-ame-
volumosos, se incluissem seriam, de fato, relativamente pouco
departamentos _e deixassem i?S especlflcab0es comuns a maioria dos
das especificacdes de departamento iInteressado a publicacdo
Pequeno numero déles A To0™*6* Af63 a um sb6 departamento ou a um
tringe-se a um ndamero de Classlfica<ao de 1929, alem disso res-
droes dentro dos servigos ° p~clueno de servigos gerais e pn-

divisdo das classes, dentro dos pad°rdes ° Central de controle a sub-



baseada em func¢des e responsabilidades, porque a mesma
€ indispensavel a apresentacdo e ao estudo metddico dos
fatos. Se ndo estiver subordinada a uma lei de classifica-
cdo geral, administrada por um Orgdo central de controle
do pessoal, essa autoridade tem liberdade para organizar
suas piopiias classes, baseadas em funcdes e responsabi-
lidades, paia adotar as denominacdes que quiser, para lotar
0s cargos nas classes, e, tanto quanto o orcamento e outras
leis o permitiiem, para fixar vencimentos. Sc for admi-
nistiador habil, eficiente, podera conseguir resultados
iguais e, muitas vézes, superiores, em sua opinido, aos que
sao obtidos sob lei de classificacdo administrativa por um
orgdo central de pessoal.

Merece consideracdo especial a conviccdo de alguns
bons administradores dc que podem fazer trabalho de clas-
sificacdo dc pessoal e de fixacdo de Vencimentos melhor,
guando autbnomos, do que sob a direcdo c controle do
um orgao central dc pessoal. Nao cogitamos aqui de ad-
ministradores parciais e extremamente pessoais, que se
opdem ao controle centralizado, porque éste impede o
jogo de tavoritismos pessoais ou politicos, ou, pelo menos,
o dificulta, inteiessam-nos apenas o0s bons administrado-
res, (pie defendem suas conviccbes honestas. A explica-
cao da preferencia pela autonomia parece ser o fato de
gue o administrador, livre de controle centralizado, decide
poi si mesmo c¢ dc acordo com seu proprio julgamento
muitas questdes de politica geral que, sob uma lei de clas-
si icacuo, sdo decididas para éle, quer pelo o6rgao legis-
lativo, quer pelo 6rgdo central de controle de pessoal. "

No servico federal, por exemplo, o administrador pode
estar convencido de que os funcionarios excepcionais de
sua organizacdo tém direito a vencimentos semelhantes
aos pagos pelas emprésas particulares. Tal norma lhe pa-
rece eminentemente justa; ainda assim, o Congresso dos
L.U.A. tem rejeitado sempre tais propostas, conservando
em niveis muito modestos os mais altos vencimentos do



Classification Act. O mesmo administrador pode acredi-
tar que os encarregados do trabalho burocratico de ro-
tina devam ser pagos na base corrente do mercado da
comunidade em que residem c essa base pode ser baixa
em razdo do numero de mocas que vivem em casa e ape-
nas parcialmente dependem do saldrio para seu sustento.
No Classification Act, o Congresso estabeleceu virtual-
mente um salario minimo para tais funcionarios; mas,
mesmo assim, em comparacdo com o0 que o administrador
gostaria de pagar, talvez fbsse elevado o que conseguiria
economizar nos vencimentos dos funcionarios dc ordena-
os mais baixos, lhe daria mais do que o suficiente para
pagar vencimentos elevados aos funcionarios excepcionais,
caso fosse livre para determinar sua prépria politica e
nao estivesse préso as normas fixadas pelo Congresso.
"e CIC ~nestamente que sua politica é melhor do que
a que o Congresso estabeleceu em carater definitivo cm
quase todo o Distrito de Columbia. Da mesma maneira
uma autoridade administrativa pode ser de opinido que
duas taquigratas de sua reparticio merecem a mesma elas-
siticacao e, por conseguinte, o mesmo vencimento de sua
secretana-taquigrafa. Pagaria as trés o vencimento mais
alto atribuido a secretaria-taquigrafa, ndo reconhecendo
n e elas diferenca alguma. A Comissdo de Servigo Civil,
porem, executando o Classification Act, insiste na dife-
renca, nao lhe permitindo pagar as outras duas estendgra-
° qUe éle .ulga devido. Tanto o administrador como

°s classificadores da Comissdao de Servigco Civil podem
es ar de completo ac6rdo, quanto as funcbes e respon-
abilidades dos trés cargos; a dificuldade reside em que
admunslrador tem uma idéia diferente do valor rela-
os rabalhos atinentes aos mesmos e ndo considera

Mnon?l' ferencas “tabelecidas nas tabelas de ven-
- mentos do Cl]assmcgatlon Act.

N (,C classiflca?do e padronizacdo de vencimen*os,
i as poi um 6rgdo central de pessoal, obedecem a



Irés razbdes principais: 1) impedir que administradores
facciosos e extremamente pessoais exorbitem de seus po-
deres; 2) estabelecer uniformidade de politica em toclas
as reparticbes por elas atingidas; e 3) prover o 6rgao le-
gislativo de um mecanismo que lhe permita, ao votar as
verbas, apreender os fatos de modo uniforme, ordenado o
geral, e fazer reajustamentos e determinar a politica a
luz de todos ésses fatos. Quando cada administrador or-
ganiza sua propria classificacdo e fixa éle préprio os ven-
cimentos, enormes discrepancias surgem entre reparticdes
diferentes e, algumas vézes, até dentro da mesma repar-
ticdo: a cargos comparaveis sdo atribuidos vencimentos
de tal maneira diferentes, que se torna impossivel qual-
guer justificacdo. Na falta de especificacdo de classes e
de titulos padronizados, é quase impossivel ao 6rgdo legis-
lativo ou a reparticdo de orcamento, conhecer os fatos e
agir dentro das questbes gerais de politica ali envolvidas.
Sao forcados a considerar os cargos individuais ou os
pequenos grupos de cargos de cada reparticdo, sem ele-
mento algum de comparacdo e ndo podem fazer reajus-
tamentos gerais, aplicaveis ao servico como um todo, a
luz de todos os dados pertinentes. Existem dois axiomas
muito usados para defender e apoiar as leis de classifi-
cacao: (7 “Pagamento igual para igual trabalho” e (8

(7) No governo federal, entre os administradores que ja estavam no
servigo antes do “Classification Act” e o0s que ingressaram posterior-
mente, veritiea-se comumente uma diferenca interessante e significativa,
na atitude que assumem em relacdo a administracdo centralizada do “Clas-
sification Act". Os administradores mais novos, das reparticfes atin-
gidas pelo Classification Act", muitas vézes se rebelam contra o con*
trole, pois estdo certos de que poderiam agir melhor sem éle Os admi-
nistradores antigos reconhecem que o atual sistema de controle é muito
superior ao antigo, em que o Congresso prescrevia pormenorizadamente,
para muitas reparticdes, o numero exato de cargos que cada uma delas
deveria ter e o vencimento preciso de cada cargo. O Congresso costu-
mava fazer grande uso das chamadas “relagdes discriminadas"”, ainda
hoje adotadas por muitos Estados e municipalidades. A preferéncia dada
as relacdes discriminadas resultou dos abusos decorrentes da concessdo
<le dotagdes globais, que davam aos administradores quase completa au-
tonomia no tocante a vencimentos. O “Classification Act” representa
um compromisso entre os_ dois sistemas. Os administradores novos, que
se rebelam contra o controle e desejam completa autonomia, ndo avaliam
as dificuldades em que se veriam quando o Congresso resoivesse criticar
0 que considera vencimentos extravagantes. No govérno federal, o Con-



Vencimentos justos para o Govérno, para os funciona-
rios e para os contribuintes” .

Determinacgdo da eficiéncia ou do valor dos empregados

Determinar funcdes e responsabilidades de um cargo
€ questdo relativamente simples, comparada com a deter-
minacdo da eficiéncia de um funcionario e com a avalia-
cao de suas habilitagbes, ndo somente para 0 cargo que

ocupa no momento, mas também para promocfes a cargos
superiores. ()
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das reparticdes.'1°quando®"c/ass*iffcam**ar2ns ?S servisos de Pessoal dentro

ponsabilidades, costumam fazer uma divisdonftM«S funcdes c res-
seu ocupante. Ao fazerem a classificado entre o’ cargo e o

do cargo e ndo com a eficiéncia 'do n™»',» reocupam-se com as funcdes

média e classificam apepas. o_préprio”® cargo k baTT ™ dIma- eflclé»cla
ponsablflda(?es e das ﬁap)lll_tagogs Pewe-lrtoeg . das funcdées e res-
o desempenho correto d* tais funréps S +ocasido do ingresso, para
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responsabilidade preclpua dos rhefes a | i? funcionéario é além disso,
os das eracdes, ao asso ue Ha”rim ~1™3' encarregados dire-
ase (88 foLPanS € resnormahin c"assnj}caan Sorreta  ded cargos,
cimento e aplicacdo do sistema dr, par* ,fms Padronizacdo de ven-
contrdle destinada a manter Z -i f raérjto; .eonstitui uma funcdo de
gormas erais. , Do ponto .de v sta . , A tIVOS em dia com dals
e um &upo de trabalhadores jm « administrativo, encarregado
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fixas e imutdveis e a &dminUtrnpa ?arSOS sa°’ PAticamente falando,
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entretanto, a? fungdes dos UIs .inn®* s- Em muitos outros,
tato das autoridades administratfva, ? f'XaS nem Imufaveis, e o
modificam as funcoes ) a'Se na maneira pela qual

eficiéncia de_cada funcinnarl i segundo a habilidad a
quanto um f.nhie.isé n°5350L06 ~* ssinl aconteee mMuittas vézes gue. en*
ponsabilidades vdo mudando determinado cargo, suas fungdes e res-
a_desempenhar com perfeicdo as adualmente, & proporcdo que aprende
<iue seus superiores lhe dew- funcdes mais dificeis, e na medida em
Que convém nesse caso 2 f » * a VeZ mais uma certa discricdo. O
faca nova classificacdo désse carin requere® ao orgdo de contrOle que
nas fungdes e resnonsahilifloflei ~ ,)Jaseando-se na mudanca verificada

dindmico — conservar & “tassifU'ne5aSSifiCaeli® de eargos-tem um lado
difere do simples ato estatior» 4 . dia’ — que materialmente
ficac&o de um servigo € 'feita recjlasa'flcar um servico. A reclassi-

com base em estudo geral, ao passo que



Provavelmente nada é mais dificil, ,,em requer habi-
lidade maior, em todo o campo da administragdo de pes-
soal; nao obstante tais dificuldades, uma avaliacdo cui-

dadosa e basica para atingir as <has meta* desejadas:
eficiéncia e bom moral.

rubulhos mensuraveis }“um himero limitado de

faraos publlcos 0 trabalho Cor}ggrg quase 2xclusivamente

na producao d.ana do unidades padronizadas Cada uni-

dade e exatamente iimal ou
tancialmpntf» n » menos, envalve _subs-

tancialmente a mesma soma de trabalho, a aplicacdo d
mesmo conhecimento e habilidade, o desempenho dos
mesmos processos, na ordem-nadr™ a , )
OU Menos comparaveis com funcoes sa0 pnais
.ria privada & p rod u¢c doem?**

dia ap6s dia, o onerLn f nde’ hora al)os hora-
processos, a m edid”~gT as pecas “"108" 0"
transportador volante ou na " Ddsam (llante dele no
vez que as pecas nrodu 1 1~4°dUCa® Gm Cadela* Uma
€ simples conté—la_s; e uma”simnl SUbstancialmente _i§_ua5$’
para apurar perfeitamentp contagem ¢é suficiente

operario. Se Lda necn ' * gUantldade da P«>ducdo do
° mspecionada ou verificada para

a atualizacdo da classificagdo rimr

tiri

ciam o“ raesl w ,” liafes administrativas respeito deve-se lem-
Eabllld des .que exiginlm*pa comunlcar alter e?2df¥,.npieS ne IiRVU-

61634l g Ba agamento, ;unela\}:lg ?Ung%es e Trespo

goes n TenaltTM em esta omissdo com e um enmmento
dade, uma hno Cﬂ ?amento de vencilato (5,‘EE':1('1)5C5j |Lﬁ dota-
pedir umo Vo -Iel' classificacdo confere s mais elevados Na ver-
nlrlosTesq:em fm de ?Ua «»«»>flcaSSof masé w "f' 0 direTlto drR
periores pe contra 05~ deseios natura que unclo-
autor * ?ert0 cas®°. que ndo fni .£ c°nselhos de seus su-

classe mala unclOniirio alegou que em suoe Icado Pessoalmente pelo
sem alteracdo ateun””1 incumbidos de deveres®aT®’i funcionarlos de
um funcionéario sf "ueirvf "a clissincasao »er aa aud’

classifirnn i < indicam a neces«?Mn*| if ' inteiramente 110 rol

lugar nue 6r&a® de contrOl#de™ 8 .de, revi*»« _Periédicas da
ciaedn . 20uPar na adminislracAr. JiA5Soa’’ e> incidentemente, o

pretar rnm t 3 da classe dos servido de Pessoal uma asso-
00m ,n(Jependéncia os a«us legttSoB ansilos™ 008" °aPaz d(' intér'



estabelecer a qualidade do trabalho, também ¢é simples
determinar com precisdo a qualidade da producdo de cada
trabalhador.

Em tais cargos, a quantidade e a qualidade do tra-
balho, e a félha de freqlUéncia contam muito mais a his-
téria da eficiéncia do funcionario 10 cargo que lhe foi
confiado. Admitindo-se mesmo que possam ter pouca re-
lagdo com as habilidades potenciais ndo utilizadas pelo
funciondrio, ésses registros medem, entretanto, com grande
rigor, seu valor no cargo que ocupa. Em alguns exemplos,
funcionarios em cargos deésse tipo podem ser acusados de
guebras de disciplina que afetam seu valor, mas tais casos
nao sao comuns. Os fatos relativos a quebra de disciplina
podem ser registrados ¢ o caso considerado de ac6rdo com
a importancia da ofensa e com a tradicdo disciplinar.

ara a grande massa de funcionarios encarregados dc ati-
vidades padronizadas e repetidas, as estatisticas de quan-
tidade e qualidade do trabalho e a freqléncia servem como
medidas exatas de sua eficiéncia na tarefa atual.

Trabalho de mensuracdo dificil — Na grande massa
dos cargos publicos, o trabalho ndo consiste de unidades
de producdo padronizadas, de tal maneira iguais, relati-
vamente ao trabalho envolvido, que simples estatisticas
lascadas na contagem possam medir a eficiéncia. Admi-
nistradores capazes empenharam-se no aperfeicoamento de
unidades padronizadas, Uteis para medir quantidade e
gualidade de producdo, ndo somente com o fim dc deter-
minai a eficiéncia individual dos funcionarios, mas tam-
em com o de controlar as operacbes e conseguir precos
de custo, que possam constar de relatérios e estimativas.
) problema é extremamente complexo e dificil. As difi-
culdades merecem alguma consideracdo, pois o adminis-
lacoi que \ai avaliar a eficiéncia deve compreendé-las.

Mesmo quando as func¢bBes do cargo exigem que o fun-
cionai io execute diariamente os mesmos processos e apli-
gue os mesmos conhecimentos e habilidades, as véarias ta-



refas que desempenha podem né&o sei- uniformes quanto & di-
ficuldade. Uma dactilégrafa, por exemplo, pode ser incum-
bida de copiar um original corrente, de modo que n quan-
tidade de producdo dependa de sua exatiddo c velocidade.
Mas pode ter que copiar uma minuta mal feita, manus-

crita, cheia de entrelinhas e corre¢Bes, e até sentengas in-
completas ou inser¢des indecifraveis. Neste caso, a sua

habilidade na deeifracao do manuscrito é o fator deter-
minante do tempo. As esteuodgrafas que fazem correspon-
dida rotineira: "Em maos sua carla de 23 do corrente,
s dizeres, etc.”, apresentardo uma meédia dc tempo
Uto s iperior a de uma estendgrafa, que esta tomando

laVfas € fiasés thcnicas. d,0memC * -
QuloNr i r rliC50 estalislica- AC se faz muito cal-
cm parte 4" °,"T ™ de c4,cul® I>or h°™ depende
cm parte “manho,dos com ¢,e se trabalha e

calculados Eni 1*‘° <C res'slro llos algarismos a serem

UCAPIMS X 12— — -

mente Itiplicada acontece geral-
uma vez o fator e todos os fator’ Basta registrar
rapidamente, sem descarw subsequentes sdo feitos
-fa&, am éU TdIiH X n'a*“ aqui*a- Ta la-
novamente carregada para cada ¢ S o dCSCarregada G

reparticbes estlS~varia6clUmer’S tai'efa COniuu nas
rismos das cifras copfedL" i “ gUantidade de al®

provém os numeros e a nlane’\raveela’\ual T " * 7T
postos no quadro a ser feito . ™ Ser «lIS

luna de nUmeros de um minrie 1 colsa ti “rar uma eo-
exatamente no novo quadro F 2"t Simples e reproduzi-la
ferente é escreveiTaeoTun! * [ < « .

nho e comprimento, mas cada | j!"'”" " '* 'gUaI

QU fonte diferente. No primeiro Pr°C tl Pa«lna
Brlmelro caso, idade ve-



locidade de cépia sdo os fatores determinantes; 110 se-
gundo, a velocidade depende da habilidade de achar os
nimeros nas diferentes fontes.

Assim, mesmo naquilo que parecer mais ou menos
trabalho de rotina, o nimero de variaveis pode ser 'ado
grande, que uma mensuracdo precisa se torna imprati-
cavel. O administrador pode, entretanto, julgar que vale
a pena registrar o tempo gasto em cada tarefa, por fun-
cionario. Se dois ou mais funcionarios executam a mesma
tarefa, ou tarefas relativamente comparaveis, conseguira
dados objetivos sbbre a eficiéncia relativa.

Quanto mais longe se estda da rotina e dos trabalhos
lepetitivos, menor é a possibilidade de mensuracdo, mesmo
se 0S processos permanecem constantes, dia apo6s dia. O
volume de trabalho do impressor depende dos manuscri-
tos que lhe sdo entregues. Alguns sdo tdo bons que os pode
ler de princ.pio ao fim, tendo raramente que recorrer ao
lapis para fazei corre¢des. Outros sdo tdo ruins que o
impressor é quase obrigado a redigir novamente, revendo,
de lato, cada uma das sentencas. Alguns impressores sao
rapidos porque adotam 1l padrdo de aceitabilidade re-
lativamente baixo, ao passo que ouiros sdo lentos porque
fixam um padrdo alto. O resultado é que o administrador
ndao pode medir nem a quantidade nem a qualidade, de
acoido com uma unidade padrdao. 0 méaximo que pode
laz,er, servindo-se das fichas que registram o tempo gasto
em varios casos, é estudar a natureza do trabalho envol-
\ido nesses casos, o produto resultante, e chegar a uma

conclusdo quanto ao valor do funcionario ou ao valor re-
lativo dos varios funcionarios.

0 administrador que dirige trabalhadores cientificos
profissionais tem dificuldade extrema em chegar a con-
clusGes quanto ao valor relativo de seus funcionarios. De
um lado, tem um funcionario uniformemente digno de
conlianca iddéneo. Tudo quanto faz apresenta cuidado me-
ticuloso e grande habilidade, mas sem uma centelha de



originalidade ou brilho. De outro lado, o funcionario que
mostra, as vezes, fagulhas de real originalidade e brilho,
nado é tdo bom no conjunto de um trabalho pesado Qual
dos dois é o mais eficiente? O administrador sabe, em
geral, que eles nao se eqiivalem; gUe, em certa tarefa
um pode sair-ye bem, ao passo que o outro talvez seja um
desapontamento. Sua habilidade como administrador ¢
demonstrada pela distribuicdo de encargos. Quando Ilhe
pedem para julgar os dois, segundo um sistema uniforme
0 asluntaga’ efIClénda’ Sente-S* inclinado a ndo levar

assunto a serio, porque, embora ambos executem a
mesma especie dg trabalho, na mesm éproﬂssao ou cien-

.,a° "d° Perfeitamente comparaveis. Até aqui temos
considerado cargos nos quais os funcionarios fazem a
mesma especie de trabalho cotidianamente. Tais z gol
se encontram geralmente em organizacbes grandes bas-

. N

balhoP BaisteemnitlrtUma ~ muuU° d°
,ei,nf 5* “ aS <l0 Ca,'s0S - «PecWmenle «.
mesm” dia k qu° ° desempenha,' no

aumns das omds obrigacbes, diferentes e distintas, al-
gumas das quais simples e rotineiras, e outras dificeis ou

"C™sP 0" MWsx»de. Ten-

ciT o« %U alWade, «(i trsbalho so), tais
as, c inteiramenté Impossive podé ser

medido com precisdo é geralmente a parte mais rotineira
da tarefa que qualquer bom funcionario desempenha 1I-,
zoavehnente bem. A parte que ndo pode ser S d a é°
gue exige maior conhecimento ou habilidade ou aue en

gaslo TpLv?ve( abilidade’ D° 1)01110 de * * do tempo

muito, G “ ardiLrm V *
justamente, julgara o vota- do

e.ab,rar regula™  os ,ficiais; n ~ ™ 1 !

desempenhar essas tarefas, e desempenhéa-las bem! pora



seu superior em dificuldade. A utilidade do funcionério
para a reparticdo dependerd ndo somente de sua habili-
dade em fazer bem a parte rotineira de seu trabalho, mas
também em desempenhar a contento as fung¢Bes ocasio-
nais de maior responsabilidade e dificuldade.

Relatério dos chefes — Exceto em casos relativamente
raros, nos quais os funcindrios se ocupam com trabalho
que pode ser medido com exatiddo, tanto em relacdo a
guantidade como a qualidade, a avaliagcdo da eficiéncia
deve basear-se, no todo ou em parte, no julgamento da-
gueles que conhecem bem a atuacdo dos funcionarios. (1)

Numa organizagdo relativamente pequena, o diretor
pode conhecer pessoalmente o trabalho de cada um de
seus subordinados. Através désse conhecimento pessoal,
estara a par de fatos nos quais deve basear seu julgamento.
Jais exemplos, sdo, entretanto, bastante raros. Era muitas
organizacdes, o diretor depende, pelo menos, dos relat6-
rios e julgamentos dos contramestres e chefes de secéo,
gue estdo em contato direto com os trabalhos dos empre-
gados sob sua supervisdo imediata. Sdo éles que conhe-
cem os fatos ou que estdo em situacdo de averigua-los;
e um julgamento, para ser honesto e justo, deve basear-sé
em fatos.

Uma vez que o diretor responsdvel deve, em muitos
exemplos, basear sua propria conclusdo em fatos apre-
sentados pelos chefes seus subordinados e em suas opi-
nides, é imperativo que os conheca bem, e que, de vez em
guando, lhes confira a objetividade e a imparcialidade.
Deve levar em conta que éle vé a grande massa dos fun-

ciénHa0) ,, t18U"Si livros sObre Pessoal dizem que, na avaliacdo da efi-
faeil ae dizcV r . P& @m Ser °b3etlvos e nr* subjetivos. Isto

6
é tracar uni-i linlin extremamente dificil, ao fazer "uma avaliagdo,
Se dada tarefa envolvir»,..6"»”0 2 “Ue 6 ObjetIVO e 0 que 6 subjetivo,
jetividade nossivel nn . [11T1% tem-se que usar a maior ob-
subjetivas  “TTm i f aCil° de materlas que sdo marcadamente
Jetivo pﬁ--ﬁ‘m ngerfurador x t*'" n&° encqntra luBar es{udo ob:
para al°%iiPm m & cartdes, mas pode ser quali ade avoravel

a dS firafar com ° Publico, conseguindo néo tA
ser atendidas esperem Pacientemente, como ate que sé retirem sem



cionarios através dos seus subordinados. Algumas autori-
dades subordinadas tém visdo normal; outras sdo pertur-
badas por miopia ou presbitismo, algumas vézes acompa-
nhado de astigmatismo. A ndo ser <lue se corrijam ésses
defeitos , propno diretor agira eom uma visdo errada.
.Imtas das piores situacdes que o autor tem encontrado
nas orgamzacoes por éle estudadas tiveram sua origem no
fato de que o diretor aceitou, sem confronto ou cmreedes
os relator,,s e conceitos dc seus subordinados

bordSToJ0"6 “  COnfr0,” “d“ 0- ehefes su-
0 administrador devp pvim\. ”
até ,, maximo possivel todo o ,,T v'0 ",e f°meCa'

vadmente aos fatos oue 0
tant%§ lf(?f ggge melo, o dlrgmlmstrador considere impor-

senciais constam dos relatério, SC, Iodos 08 Pont°s «-
ehefe se concentre em um s6 nont asSlm’ ~ °
Alguns chefes pouco ligardo'p a r a a r ° resto’
/\ L] A L] “ l.
d™ir”™ian — = -
cheie €0s-
nos processos de trabalho n ( [eraé_e fas DraxeSO%
cionario que d n r A~ E r ox" 7 '“n

<IWMW9)D\o ™ ulegm dgeralr? I'rf fT 7 do CensO
cionarios contra os quais L H . I i I
cia pouco favoravel O - . ootetini de eficien-

letim desfavoravetas®.rcr,Tn:vV nf°r do I'° ~
secao fbra transferido. Dava-se ass'z , % PU* A
uma oportunidade para defender se funcionario>

quisesse, e uma oportunidade para corrido IT A

“ o

as acusacdes féssem fundadas. O novo chefe "G
mear com frequéncia os progressos do f N CmyU
transferido. Por meio dé« funcionario assim

gradualmente identificando um g ~ A~ N o~ f 7 *x

P&s® mort°” * pessoas co ™" sA



ria dos chefes de reparticdo havia apresentado informa-
cOes desfavordveis. O problema se transformou, entdo,
em como exclui-los da félha de pagamento — coisa entdo
mais dificil do que hoje, porque o govérno naquela época
ndo dispunha de sistema de assisténcia a funcionérios
velhos 0Oll prematuramente invalidados.

Em certos casos, 0 sistema evidenciou grande injus-
tica, como, por exemplo, 110 caso do chefe que acreditava
gue nenhuma mulher, casada com marido capaz de sus-
tentéd-la, deveria trabalhar; e que, por isso, apresentou
lelatério inteiramente contrdrio a certa senhora casada.
Sua f6lha ae licenca para tratamento de salde ndo era
boa, mas todos os outros chefes, com os quais havia tra-
balhado, lhe tinham dado 6&tima classificacdo. O novo
chefe lhe deu excelente classificacdo e a félha de licenca
passou por certa melhora. Essa funcionaria foi subindo
no seivico publico ate tornar-se modelar chefe organizadora.

Esse relatorio desfavoravel foi provavelmente o uUnico
de uma carreira de grande éxito, de cérca de trinta e
cinco anos de servico.

As reunides de pessoal de uma dada classe, dentro da
lepai licdo, para discutir os padrdes que devem ser apli-
cados na avaliacdo do seu trabalho, tém um duplo valor.
A discussdo pode trazer a balha divergéncias entre os che-
fes ou entre um chefe e seus funcionarios, o que ajuda a
avaliacdo e a educacdo dos chefes. Assim, os funciona-
rios aprendem, por meio de discussGes, o que déles se es-
peta, ndo somente por parte dos chefes, mas também por
pai te dos colegas. Se foram selecionados a base do mérito
c sdo habilitados para o trabalho, é provavel que surjam
de tal discussdo padrdes razoaveis e justos. Se, por outro
lado, os funcionarios sdo de nivel baixo, a praxe dc reu-
nides fara, sem ddvida, mais mal do que bem. Com il
giupo de nivel baixo, o diretor ou o chefe deve impor
certos padrdes e torna-los acessiveis aos funcionarios, por
meio de explicacbes quanto aos métodos que serdo em-



pregados para ajuda-los conseguir a competéncia dese-
jada Certas queixas, por parte de um grupo de baixo
mvel relativamente a Seus chefes

da necessidade de mudar o pessoal- nem1l Icacoes
0 chefe. sempre atingem

A opinido dos colegas é de grande valor A cmestdo
e como consegui-la, nois ’ guestao

sdo contadores de historias uncionarios nae
muito entre si. Instintivamente o nT .qUando c°nversam
do contador de historias. As vézes a deSC° nfia
cia pelos proprios funcionarios pod; ~ « tu T | °ficien'
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com vantagem. l)e ac6rdo com éste X
Pede-se a todos

os funcionarios, ou a um arandr
os colegas, inclusive os chefes na ordeTV 1I' daSSifiquem

a reparticdo, ou segundo SCU valor Para
Essas listas sdo, entdo, submetidaT essenciais-
presentante, sem passar pela hiem °U 3 sU rG'
imediato pode ndo as ver nunca ° ChefC
sistema foi usado de modo \ ' certos exemplos, ésse
de uma reducio de pessoal \° SaUSjatorio’ Por ocasifo
foram chamados a participar daT “ ? °S funcionérios
les que gozavam de boa n aqué
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nizacdo, seja qual fér o cargo Ocuf J)eSS°al de Slla or8a-
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lios a respeito do trabalho, em ocasides oportunas, em
geral ouvindo mais do que falando. Quando o diretor ¢
um homem désse tipo, € muito freqliente encontrar, em
uma reunido, ndo apenas os chefes oficiais, mas algumas
pessoas convidadas pelo diretor, que deseja conhecer seu
pon o de vista. Se ndo talam espontaneamente, éle lhes
mge perguntas diretas e significativas. Alguns chefes de-
saprovam tal maneira de proceder, por julgarem que isso di-
inmm sua autoridade; mas, por sua vez, ésse tipo de admi-
nistrador superior ndo se interessa por tal espécie de chefe.
IgiLTp(()) g cr>nri°esse mlzetoég1 E%tt%é%br%gsu#ng ale\ea hgagl% r%@
hor ., grnpo. Seu objélivo . quo 0s

secoes da mesma maneira.

As organizacdes mais avancadas costumam ter um en-
carregado de pessoal que em £%ril «5 »

admlmstratw% 8”8%3 585]58 (th Funcionérios de ‘?Hﬁ?é'd%%
ingem o pessoal. Ele faz parte do “staff” do dire-

Vlglﬁja"ils/\ pe§ggz§F dC?L\J/eer%E rg6erﬁswa(1ja'repa§tﬁ;%)ol!Ie[ﬂfgs 'ﬂﬂt
oe» oficiais incluem ndo apenas entendimentos com o0s
s, nias também com os funcionarios. Pode dedicar

in axTrenéS. ce empreSar um

eu%g chefes das divisdes estavam °“mpnmentéa-lo. Os estatigticos-Lcjhefes
junto do diretor a medida ale n= f poVco atrds e se adiantaram para
aproximavam, para “mbrar Ih, ° funcionéarios da respectiva secdo se
QUecido. Nem uma sb6 vez' o dfretnr Jom.?s que Porventura houvesse es-

cionario, tendo sempre jara 1 .' hesitou quanto ao nome de um fun-
nhecimento pessoal Essa r”cenran * Palavras reveladoras de reeo-

Umfjjsa moda de ofe”~”.has ~V u””*0 eStaVa n° au” ‘m
enorme ramo deC“Vos*' Est*Tacei? passa® ofereceu ao diretor um
desapareceu um chefe se eitou arnavelmente. Logo que ela
dessa carga incomoda maf P%a 0 diretor, a fim de livra-lo
e°’m a mdao esquerda 0 "norme "l° c°ncordou e ficou segurando
demais ~funcionarios desfilaram ’ durante todo o tempo em que oS
de hora"l ‘aconteceu”'au” r,~Panh?ir0J tinham trabalhado até fora
mulheres que haviam acabado ° bonde juntamente com algumas
esquina seguinte o diretor fazer a limpeza da reparticdo. Na
nutos para falar’ com as mn"v, ° “onde. Parou durante alguns mi-

versar sObre o seryvico ‘E comn ”~ 6 depois se Juntou a noés para gon-
era um camaradao . disse entdo uma das mulheres: — *“Nao



mais tempo a esses problemas do que o diretor e eonserva

fe'JoY\‘r:eor as yituagﬁes. ISuaC;;&i“c;gS 8 téﬁﬂoéapaz de cdlf&t

paia o diretor fatos que atenuam a parcialidade dos cbe-
tes, na avaliacao da eficiéncia.

Sistemas uniformes dc avaliacdo de eficiéncia -

nariorteml.* ¢ » ~ A~ ,w. *uyﬁio-
midade administrativa ~ 0 ~ 1 ° .
da reparticdo. As pessoas infm i funcionamento

trabalho, na adminCracéao T rendiment® n°
0 govérno ser “Onbmico e eficiente Z T ?2™ ™ T * x¥k*

cia. Os membros dos 6rgdos lom Jr ag/':ahagao de Igﬁe:éﬁ—
adotaram o sistema do mérito e noi™8 g°Vern0S gUe
removeram oOu reprimiram n “ ¢? “ 008 parcialn>ente
iam com facilidade tais propostas" * PIStOla°” acei
que, sob o sistema do mérito tanto J Perfeitamente claro

as promocdes devem basear-se em f ,..civenco: COMO
lidades e na eficiéncia ,In e = funC°es e responsabi-

tais funcdes. E' facil o~r8™Axeenxe n° desemPenho de

o Processo de .v. S ~ T ~ T T n

hio légica e simples, que é dificH |, C1Sa tOda O
adocdo de tal legislacdo; ainda assim “t ~ °P°nha *
viccdo de que as leis reguladora i °.autor tem a con'
de avaliacdo de eficiéncia, prescritas™ ~ h 8 uniformes
das pelos 6rgdos centrais de pessoal t Cm eXecuta'
sdo do Servico Civil, tém feito Cm° 3 C°mis"
guanto bem. ' ' menos, tanto mal

Hs aqui quatro itens que devem *

ser LdldaUgeddlide 8af Matlreza do trabalho;



essa varia enormemente de reparticdo para re-
particdo e até de uma classe para outra, dentro
da mesma reparticéo.

2. 0 material, sébre o qual devem basear-se

as avaliagbes de eficiéncia € mais ou menos o

mesmo que é usado nos relatérios de analise de
custo e controle da producéo.

& O problema da avaliacdo da eficiéncia
toina-se cada vez mais complexo a proporcdo em
que aumentam o numero de secOes diferentes e
o numero de padrdes existentes entre as unidades
mais baixas da hierarquia e as mais altas.

4. As avaliacbGes de eficiéncia devem ser cor-

rigidas, em razdo da parcialidade das autorida-
des avaliadoras.

Os sistemas de avaliacdo de eficiéncia, elaborados por
um orgao central de controle e impostos de cima para
baixo, tendem quase inevitavelmente para a uniformiza-
cdo e a padronizacdo. Sdao comumente planejados de ma-
neira a se adaptarem a tudo; o resultado é que muitas
vezes na pratica nao se adaptam a coisa alguma (13).
administradores que lutaram conscienciosa e sinceramente
para estabelecer sistemas de avaliacdo de eficiéncia, em

raaoll3porAum ~r*o ®fnUal ° 1" ‘3temas anifori”~, ou sistemas elabo-
rnuito gerais. Os véarios fat6r® ~™ necessariamente adotar definicdes
perfncnalmente As definicbes tin f{o0? avaliados séo definidos su-
dlretamente as funcdes e responsabnitfrtf® 8 Qu nELlo, 80 aplicam
Para aplicad-las a Uma certa ) . deteri«inada _classe,
pois, de modo algum V a Z 1“%* ¢é pre£is0 mterpreta las. Né&o sdo.
cargos. de determinada classe PnnSfil, ai 0 ,para 0 trabalho feito em
de ‘acérdo com o qual o diretoi- ou rhif’»” escluema »u plano.
Padroes Infelizmente, o esquema o, ela orar seus proprios;
acdo alguma quanto a nature”™n t imposto sem conside-
S|b|I|fIade de elaboracédo do trabalho a ser avaliado ou a pos-

Quando os planos impostos A situacdo é particularmente-
termos latos e gerais 'mas fixim .somente definem os fatores em
buidos aos varios fatores n» « | j s P°ntos lue devem ser atri-

a.Penas os fatdrel mas tambrmP” t0 de Vista do chefe ~ ~vigco ndo
cmnados com a classe nartinninr s®us respectivos pesos, devem sér rela-

«irdes producdo devem «r * de °afgOS a serem a.valiados e 0s pa-
Para o trabalho em causa o “esenv°lvid®s ao maximo grau possivel
fixacdo de padrdes verdadeiros. impdsto dificulta, muitas vézes, a



suas proprias reparticbes, véem com precisdo 0s pontos
fracos do plano imp6sto de cima. Frequentemente ésse
plano nao e tdo bom para as suas reparticbes quanto o
gue eles préprios organizaram. Os administradores que
nunca se incomodaram com sistemas de avaliacdo dc efi-
c.encia ou que os consideram impraticaveis para seu tra-

dmento am “ S,S.em" verda<«ro aborre-

Os defensores da uniformidade e da padronizagdo pen-
sam que as conseguirdo através de um sistema ‘centrali-

¢cbes pode, da primeiraZz Z L A reparti-

que produza os resultados desejados’ ° S'*tel"a <le mO<i°
guer reparticdo pode “maueiS» 1
vei,ando-se da primeira experiLda

Quando o sistema de avalin”Srv & K
jado na prépria reparticdio os m f ° encia e Plane*

n ~oabPre!

nhecendo as suas limitacdes e d!f t SerVIC® c"
deve ser atribuido, mas quando * ° PCS® guC ~

sabem qual é ésse péso 1! imP°St° de Oima n5°
aplicar o sistema de maneira a nrod tGndénCia para

a reparticdo julga desejaveis no momento8 reSUltad’ S ~

em sua aLinisfracafdT p~ssoaTT” d° CenS® fdotavai

avaliacdo de eficiéncia rolnf ' " sistema préprio dc
nao sc fazia tentativa alguma .Simples’ 110 dual
das varias divisdoes, a fim de tom acC inf® rmaCQOeS
pardveis. A comissdo de eficiéncia n Umformes e com'
estatistico-chefe A era “camarada” gUe °
membros o definiu, “todos os U Cm° Um d°S

Por outro lado, o cheffrC era mna"S " — CIS" eS”

tinha que ser considerado no exame dc n fat0
dessa divisdo. Posteriormente 0 n dos casos individuais

“Bureau” boletins de eficiénoi. Departamento P~diu ao

adotados pelo proprio “Bureau” ™ -lto, parecidos,.co™ o0s
reau . Nao € preciso dizer que



0 “Bureau ndo pdde usar, nos relatérios enviados ao De-
partamento, as notas apresentadas pelos varios estatisti-
cos, pois éstes ndo adotavam o0s mesmos padrdes. A co-
missdo de eficiéncia ajustou os informes, julgando os ava-
liadores: aumentou as notas apresentadas pelo “fera” e
diminuiu as do “camarada”. Todo o conjunto de fichas se
tornou claro e significativo quando, depois de trabalho
consideravel, foi iinalmente enviado ao Departamento;
mas, na opinido da comissdo de eficiéncia, as fichas reu-
nidas do Departamento ndo eram instrumentos tdo util
guanto as primitivas, pois estas refletiam a personalidade
dos chefes de servico que dirigiam os funcionarios. A co-
missdo conhecia os avaliadores e em varios casos, conhe-
cia até os funcionarios a serem aferidos. Tinha ésses fa-
tores em mente, ao decidir qual a medida que devia ser
recomendada ao diretor em cada circunstancia. O Depar-
tamento ndo conhecia nem os avaliadores nem os avalia-
dos e, portanto, a comissdo aplicou seu melhor julgamento.

Na proporcdo em que as avaliacbes de eficiéncia
avancam em hierarquia, vdo-se tornando mais afastadas
cos funcionéarios cuja eficiéncia é medida e das pessoas
gue fazem as primitivas avaliacdes, sendo ajustadas, em
cada degrau, a apreciacdo de um grupo; e, assim, passam,
_ta 'ez nilis> a representar apreciacbes e conjeturas e

atos fieais. Se essas apreciacbes e conjeturas sdo
sempre honestas, justas e objetivas, os resultados podem
va ei o0 esférco e o custo, mas se parcialidade ou favori-

ismo penetram no caminho que lhes é aberto, os resulta-
dos nao servirdo ao fim proposto.

Surgiu nestes ultimos anos a tendéncia para se exi-
gir que a distribuicdo das avaliacbes de eficiéncia se ajuste
a frequencia normal, ou curva de distribuicdo. A hipo-
tese matematica ou estatistica pode, assim, substituir os
, 08 a e-se, entretanto, que as hipdteses matematicas
so sao verdadeiras quando o numero de casos € grande,
e que um alto grau de seletividade especial pode invali-



as h'Pnteses. Em Imlil!K unidades, os niumeros sdo pe-
guenos e o0 grau de selecdo é alto. Numa classe escolar
Gar F10Ttas, p7eta cPu r.a, maspa(?ﬁgl?me%ot@ aceurgé.rl%.UStmcafao
guatro ou cmco estudantes escolhidos ao acaso num rmso
adiantado. Um administrador que possua uma ce tona d
perfuradores de cartdes dos quais ten, ,ichas de produ-
cao, dificilmente desejaria substitui-las por qualquer forma
de distribuicdo mateméatica () ner. |
matico ndo resolve o problema principal.m

liag"Udc cfictocta™ Z t° di'° agUl « leSPell* «e «va-
escrito por alguém cuio d ~’-negaUVO; e’ ainda assim> é

executado com um' alto grau dI'3 r°-'-° servico Publico

pois, as conclusdes? Podem ser rinH QUa's S5°’
seguinte maneira; rapidamente resumidas da
fazer* o u ~ d T t ~ adm i"islrali™ "«'cria
mente um i >m /OGI' peri°dica e sistematica-

ou estud® sbbre a “

os resultados”ésse2inquérit® J ~ fUnCiOnario’
sua ficha individual ou 1 ?evenam constar de
mento adequado de niod 6 & °Utr° assenta”

de sua documentacdo pessoaT ne tm'naSSem parte

mltls em a visdo con ifrmanente. er’
SI %a de toda a sua V|da un-

exemplos essas também im n 7 a'euns
tadas. m ser usadas e ano-
gistrar ~ i A n ~

qgualquer desvio apreciave™ “ A~ u "om



duta normal ou média do funcionario. Os des-
vios tanto podem ser na direcdo de um desempe-
nho particularmente bom como na de um parti-
cularmente mau. Deve-se ter cuidado para que
essas anotacBes sejam concretas e especificas, re-
gistrando fatos, de preferéncia a deducdes de
fatos.

5. A avaliacdo pode ser usada com grande
vantagem se se dispbe de alguma unidade-padrao,
paia a mensuracdo; e os administradores deverao
empenhar-se constantemente por estabelecer uni-
dades de mensuragdo, considerando primeiramente
seu valor geral para a administracdo e nao ape-
nas seu emprégo na avaliacdo da eficiéncia.

6. Na falta de unidades-padrfes de mensu-
racdo ou de bem elaborados padrdes ou normas
dc execucdo, o administrador deve ter cautela no
uso de métodos comparativos e nas tentativas
para exprimir o valor dos funcionarios em tér-
mos de graus ou de percentagens. Para obtencdo
désses graus ou dessas percentagens, devem-se
atribuir pesos a certas caracteristicas ou quali-
dades e as informacdes dos diferentes avaliadores
deverdo ser ajustadas. Os pesos podem ser ine-
xatos e os ajustamentos imperfeitos. O testemu-
nho pormenorizado, préso aos fatos o maximo pos-
sivel, significa mais do que os graus. Se, em dada
ocasido, a avaliacdo ou classificacdo se tornar es-
sencial a um fim determinado, convém adaptar-se
especialmente o plano de avaliagdo ao fim que
se tem em mira. Os pesos entdo atribuidos aos
varios ialéres poderdo, désse modo, ajustar-se
realmente ao objetivo colimado.

7. O estimulo a eficiéncia depende, em grande
parte, da maneira pessoal de tratar o funciona-
rio. Nos contatos individuais é geralmente melhor



falar em fatos concretos do que em graus e per-
centagens. A experiéncia sugere antes evitar com-
paracoes entre o funcionario e seu colega do que
usar essas compara¢gbes. Ha funcionarios que
sabem como inutilizar o sistema de avaliacdo e
guando , chefe lenta compara-los a outroaTnter!

™ 1@ tem Mprediiedadapdr ®la” n., «n<** *
<le Fulano rende muito porqg,e éle ,

ficialmente”. Nos conHt™ I ° faz SUpei"
sando aiud-i In °ntjtos com ° funcionario, vi-

eussaaq geraﬁ acércaT t? dIT C. ‘lis'
mrtinon 040s 0s servidores da re-

dor nossuT ei, « 0 administra-

drées com a,’' as bast«ulas em unidades-pa-

ria os qu“,S °S fl,liclondrios estdo familia-

Z 8§ 2 °T 9Ue 80 P°de IL» nios-
guadros estatlstlcos ao funcuonaro

A maioria Costm° ré ncionario (K.

demais freudJmé (m “°p“"'0" mas €
espera, uem”salba N “
deficiente. 0 ObjetIVO € serTan P°T Se

guanto possivel . '"especifico e direto

_did as Ponderadas téL pC a ~ a“ 0SIm~ ~

S3ISSH VEIS"®

os colegas d» fiififieo excegao citada, o funoi”f' mas slm ~Apido e
munlcaram que nem sif” SUas fichas de prodnn3° c05|ef:0» acusando

apresentado relatérin *le’ nem nenhum dos ndo Ilhe co-
respos(fgoacles%raflmdremoﬂ(:hgT ®e acusou goso (?a% flnhan? U?V&g
disso, sua produgdo nan ,nclonario néo 5| "ra iupfi “despotlco". A
que o grupo estiva ffL, Cj a a_dois tergcos Vf 6!, mas que. além
sentava a metade ria « * «sem Qualquer & * n ! ntdia de ‘producéao

melra vez que se fla Producdo do melhor em ~tj 6, de Presséo. Itepre

era ruim demais n | pfes&?- e somente ?6hrT“10* Era essa a Prl'
em uma organizagdo f ncionario comunicou entan ac,ueles cudo trabalho
ram-lhe 24 horas USava tals métodos , "' /1Ue D& trabalharia
de ésse empregado nB.-P?2n3ar- ° :lutor nad J * demitir-se. De-
éle se havia batido entr ”a resolugao de demlHr °rr®eU, com 0 fato
minima, que nrnTiiLitdfi 0S colegas, pela DadrntiiL * pois soube que
pacldade (ésse fato fafamen*e conservara multe? i° 38 Uma Pre°ducdo

Sados mediocres) °* r6Ve,ado ,as entrevista" cgm Hs '\dem%fiépréﬁ]pF@-'



8. Embora um 6érgdo central de pessoal possa,
com vantagem, animar os chefes de servico a ela-
borarem seus préprios sistemas de registro de
eficiéncia e auxilid-los com a sugestdo de méto-
dos, é positivamente discutivel que um sistema ou
sistemas padronizados produzam resultados de
real valor, além do que os mesmos sdo dispendiosos,
pela soma de trabalho minucioso que envolvem.

9. Se a organizagdo € tdo grande que o ad-
ministrador se vé impossibilitado de atender, éle
préprio, a todo o trabalho de pessoal, deve ter
entre seus assessores um técnico de pessoal, que
possa dedicar todo o tempo necessario aos estu-
dos tendentes a aumentar a eficiéncia dos funcio-
narios, sempre e téda vez que surgirem diiicul-
dades entre éstes e seu chefe imediato, e que,

além disso, seja capaz de prestar assisténcia a
chefia, na fixacdo de padrdes.

Ao concluir esta dissertacdo sObre a apuracdo da efi-

ciéncia mde funcionarios, queremos acentuar a distingdo

nitida que deve ser feita entre: 1) as medidas que afetam
tbda uma classe de servidores e que requerem a classifi-
cacdo dos componentes dessa classe, tanto quanto possi-
vel, na ordem de seu valor para o servico; 2) as medidas
qgue dizem respeito, sobretudo, ao trabalho, ao comporta-
mento e ao progresso de um determinado funcionario.
Assim, se o administrador deve escolher, num grupo,
certos individuos aos quais sera concedido aumento de
vencimentos ou, no caso de eventual reducdo de quadros,
cuja demissdo ter4 que propor, é imprescindivel que dis-
ponha de um meio qualquer mais objetivo e cientifico
possivel, para qualificar seus funcionarios numa ordem de
valor total. E, nessa tarefa, tera que distinguir os diver-
sos fatores que totalizam o valor e dc atribuir aos mes-
mos o péso correspondente. Por outro lado, nos casos
muito mais freqientes em que o administrador seleciona



funcionéarios para incumbi-los de tarefas
gue age tendo em vista o progresso ,l
funcionéario, ndo se preocuna tini

mais sim com certas qualidades ou ° S°U Vval°r s,obal’
tais casos, pode estar interessad , * falta Em
pies fator constante do plano ? nU° al)enas em um sim-
mais em elementos particulares ™ avallaSadé de eficiéncia,

Cspeciais> ou em
° Um determinado

« Péso que ao mesmo € atribuid
e eficiéncia, pode ndo ter uma n° ~ an° de avaliacdo

este fim imediato. Se se trati n ICasSfi® esl)ecial Para
uncionarios refere-se a mesm-, C C flparaCa® com outros
a certos itens do compdsito e nS° determinado ou

todo. 0 administrador tem’ ,, & avalia?So como um
gue exige altas qualidall eXempl®’ uma tarefa es-

Pecial

damente, escolhe 0 fundonlrio ? , e, acerta-

sem tomar em consideracdo J °f deSS3S qualidades
& avaliaedo

geral da eficiéncia. Outro trabnll
~  Uer algumas *m-

S te |hefia e éle naturalmem
'lU- tem capacidade de dirp - ° Si c'una o funcionario
<*ada classe, us oi,d, dentro dc nm,
*ores envolvidos e ao e,n .«lativamente aos f.-
" a® ibuiil°-

38 diferentes clas-
guC a classificacdo de
V & Um deter™nado
Usada “ mo uanico plano

A variacdo de fa,ores e £
ses de cargos, explica o motiv® n*»
eficiencia dos funcionarios d T
tipo de trabalho, ndo pode’ ser
Para selecionar os que vao
de classe superior, qUe envolv/ ;° m°Vidos a um cargo
dades diferentes, Freqlen,"eme n 6 resP»nsabit
™ ‘ve algumas funcdes de chefia ° C'*° ‘""is « -

Classe inferior € um lrab!l, f ° “,ais be"> colocado
capacidade para ser chefe | ¥ > A"acdo nem
J«la quando os servidores sSo i''nc,ondrio encabeca a
em um trabalho particular da Clla<los 1>°r seu valor
ficasse num dos ultimos h ,ire " “aS dI*«"el ,pe
sem postos na ordem de sua e» -1 °S funci<@arios fos-

e chefia, demonstrada ou im i 'lc administracao

ou
4-se 0 mesmo

enlram naluele fator.



guando o cargo mais elevado requer alto preparo intelec-
tual. A ordem segundo a capacidade para a tarefa atual
pode ser muito diferente da classificacdo feita segundo a
capacidade de desempenho de funcdes de uma tarefa mais
dificil. A avaliacdo de eficiéncia é um instrumento de uso
limitado. E’' de vantagem para um pequeno e determi-
nado fim. As avaliacbes de funcionarios devem ser feitas
de diferentes maneiras cada uma adaptada ao fim deter-
minado que se tem em vista. 0 6rgdo central de pessoal
ndo pode prescrever um sistema uniforme que satisfaca
a todas as necessidades. Pode, talvez, auxiliar os chefes
de servico oferecendo-lhes planos ja experimentados, com
sucesso, em outras unidades de trabalho.



SELECAO DE FUNCIONARIOS

uma vaga.V) quSTré '"MCess4ri“ <l«<mdo ocorre
cria um 06rgdo novo. servico ou quando se

Trés f,,rmas de precnchimento dc vaga

vasat‘l) <le preeuchimento de
.reparticdo; 2) a tansft 5“e » a
reparticgo, da niesnia esfera d C° [Uncionario de outra
de pessoa estranha ao servirn ,flevno’ V a nomeacado
Potese, se a pessoa ja foi fUn Nessa terceira In-
certas circunstéancias, pode ser "Cl°naria’ SUa escolha, sob

. ¢ 0 nomeado nunca pertenceu ~ Umé& “readmissdo”.
*» selecionado * funciouaiismo ou sc ,a0

Pressdo adequada é «primeira a ex-
1’omogdo — Se a v

classe inicial e, principalmente®se'*® 2
a carreira, 0 administrador

situacao dificil. Se preenche T t
4 ie-se outra vaga na classe infer” niedlante promocdao,
Pode ser provida por promogdo n ~3 gUal' por sua ve*
um (os cargos superiores deve X n_#'_r" ~  Uma Vaga
[ [N — moUificar promocdes em

Caig® acima da
N classes finais
defro” fai"se com uma

“a ou por invalidez, o



tdda a linlia hierarquica. As promocgdes constituem ver-
dadeiros tonicos para as organizacfes; sdo a esséncia do
sistema de carreira, dentro da reparticdo. Em compensa-
¢cdo, se o novo empregado vem de fora para ocupar o
cargo superior, ndo se d& a série de promocdes e sdo muitos
os funcionarios que ficam decepcionados. Se houver, entao,
0 menor indicio de que o estranho foi trazido por motivo

de favoritismo, o efeito moral pode ser ainda mais de-
sastroso.

0 administrador pode achar, no entanto, que nenhum
dos funcionarios existentes no quadro tem o0s requisitos
exigidos e que ha necessidade de sangue novo. Ha admi-
nistradores que tém como obsessdo descobrir os defeitos
dos funcionarios de sua reparticdo e as qualidades dos es-
tranhos que se fazem notar em outros circulos menos rcs-
liitos que o servico publico. Désse tipo de administrador
ouve-se: “Se eu conseguisse trazer aquéle homem brilhante
para minha reparticdo, éle me auxiliaria a infundir-lhe
nova vida e nova férca”. Logo que o consegue, porém, des-
cobre um ponto fraco, pois inevitavelmente sempre existe
um. Ocasibes em que justamente as qualidades que de-
terminaram o0 sucesso no campo da atividade particular
motivam o fracasso do individuo 110 servico publico. E
assim, o ingresso de um estranho, mesmo quando compe-

tente, vai criando, no servico, um grupo de funcionarios
desapontados, desiludidos.

Existe 11111 outro tipo de administrador que ndo espera
funcionarios perfeitos; tenta formar com os que ja tem
uma equipe em que aproveita o lado bom de cada servi-
001, vencendo as deficiéncias por meio de reajustamento
<le funcdes. E’' mais raro que éste administrador traga
gente nova para 0Ss cargos superiores; para éle, a vaga
significa a necessidade de reajustamento geral, uma opor-
tunidade mesma. Embora o funcionario promovido ao
cargo superior possa deixar a desejar e nao sei tdo bom
guanto o seu predecessor, ha possibilidade de compensa-



cao nas demais promocgbes, ha oportunidade para promo-
ver e aperfeicoar os jovens de maior valor q,e, em alguns
anos, estarao preparados para 0s encargos superiores.

Tal administrador leva em conta a necessidade de
conservar no servico é&sses elementos jovens iusZ L Z
0s que saem mais depressa, se 0 chefe adota 1 politica de
preenchei as vagas dos cargos superiores com «ente de
fora. Por que ficardo éles presos se ndo ha

bilidade de melhoria? A norma de Z t P "
superiores com gente de fora cria 1 “ ° i” -1r8°S
Quando se da outra vaga os bons fn VIC,0S°-
tornando imperioso recorrer n o n a n S N~ N * A

leis -~ ir ~ e N~ Jm ti -~ *
preenchimento de cargos superiores r T ° ~ p8Pa
ma, se a organizacdo”~fosse aramt r MO ~

rante alguns anos umo i v Vesse seSuido du-
tanto ura mmim P ~ de peSSOal' tendo’ Por’

mas O ZZcZ T r'° "e.6im0S SCrvMores- aU -
podem ter seguidj ma Mlilic PnnClPatalenle °S nn,i"as-
tas de funcionarios aos trualU H i P“SS"dO, c es,ar rel,lc-
senciais. Pode mesmo acontecer ouT 7 'Mbllltakbes «-
criacdo da entidade, tenham surMdo n, ™

opera a organizacdo, novas Froflssoes n-rf ™T

em seu quadro. Se o admini representadas
nova orientagao | n

NoOvo nOs cargos superiores v introduzir sangue
empregados antigos, para executar °' ~ T’ n

vemos a maneira de proce”r , ref rma- ° bsei"
Comumente vemos o seguinte- 1}°S adniimstradores.
novos chefes nos ' . mtioducao de alguns
sivel pelo afastamento de veTILs”"r-91l- I°rnada P°?
designagcdo para outras funcgbes e T g a=Ppua
porta de entrada habitual, tdo ranid» Pela
ao administrador, de um ei-unn H, Il'anto seJa~P°ssivel
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paro e de capacidade de6 %r]@ mequ 0d6 Xcel rat ﬁq



trador consegue a cooperagcdo das autoridades responsa-
veis pelo orcamento, o influxo do sangue novo nos cargos
iniciais pode ser muito rdpido. De um modo ou de outro,
da-se aos novatos um intensivo treinamento em servico.
Dentro de poucos anos serd raro o administrador trazer
gente de fora, pois éle e seus auxiliares de confianca farado
a selecio mediante a promog¢do dos melhores dentre o0s
novos elementos. Também é comum acontecer que alguns
dos antigos funcionarios, sob a orientacdo de novo chefe,
revelem qualidades inesperadas e mere¢cam promoc¢ao. O
administrador considera os antigos servidores que se adap-
tam como uma béncdo do céu, porque apressam o dia em
que velhos e novos se fundirdo com sucesso, desapare-
cendo a hostilidade do antigo grupo, — incidente inevita-
vel nesse tipo de reorganizagdo. Nenhuma lei ou regra
deve impedir que o administrador competente realize essa
operacdo cirurgica quando necessaria. E’ raro que éle a
faca por prazer; afastar servidores antigos ou dar-lhes

funcdes menos importantes, é¢, em geral, um trabalho pro-
fundamente desagradavel. (2

No governo federal, h4 varias reparticdes cientificas,
profissionais 0ll técnicas, relativamente pequenas, empe-
nhadas principalmente em colhér, investigar e examinar
fatos. Operam, em parte, a base de projeto. Sua clientela

criar alguns ar ° recente, o plano usado consistiu em
antigosfuncionério, b“Peno.res para «uais foram _transferidos certos
para as ™ f, 1 n tornou possivel a nomeacdo de gente nova
cdo oue o0s oi n0S. carfos de responsabilidade. A propor-
dentro de nonrn?, fl a~ldade _de aposentadoria, 0 que se daré
desapareeirnentn 1 g as funQoes serdo novamente distribuidas, com o

o alguns dos cargos recentemente criados. As pessoas
pouco familiarizadas c¢om o servico pUblico podem julgar que isto re-

d r fg v~ mCSPerii CI°H-iDa dinheiros puablicos e que os velhos servi-

tanto rToif|rA o 0- rebaixados de categoria. Eram, entre-
nreotdrow? realidade ainda o sdo, bons homens dos velhos tempos, que
dos ?n0S, servigo eficiente. Se fossem demitidos ou rebaixa-

* Jeyantado uma tempestade, capaz de fazer fracassar a
nte. zagdo: Por que ndo adiar a reorganizagdo por mais alguns anos,
. esses veteranos hajam alcangcado a ‘idade de aposentadoria?”
«r.mnoP°ri os dirigentes dessa organizacdo administram grandes

nor V vencimentos mais elevados constituem apenas uma pequena
Sifi »a”ei? das despesas totais. _As vantagens que resultardo das mo-

fodcoes introduzidas compensardo fartamente a despesa dos cargos
? que’ em si' na° sinecuras. Este caso constitui uma boa ilustra-
¢do de um reajustamento de funcles e responsabilidades realizado com
0 propoésito de resolver uma situagdo de fato.



costuma ser uma profissdo inteira A nartP
retoria de Educacdo, do Departamento d o L ,

flpet 4 peofissdo dos educadores O "Cirtd 5*8
Bureau , do Departamento do Trabalho & « Chlldrens

désse tipo. Serve aos profissional 1 »a,S °" mCnM
Quando uma reparticdo ° servjC® social,
g-se sempre £ £ £ °? £ Z n 6

! empenhadas

sejam de tal calibre que os result |
ponham respeito & pr,fissii, e ,c/'"
por ela, como partindo H

£ 8eus «*>r¢o, im-
inteiramente aceitos
<, JGi™

* dancado, ©

eucdo do projeto a pessoas de repuMn r “"7
Para isso impde-se a nn, =, *ao fjrmada no ramo.

mente técnicos estranhos™'* N chamar temporaria-
gue a reparticdo e tet ' PT ° Pr°jet® Par«cular em
gisse promocdo interna lada' Qualquer lei que exi-

J>ase de projeto nod” rePartiCdo que opera a
c N~ m NS sériamente a eficién-

Portanto, ¢ o0 n s i d e r a [/ necessario’

Uad®S- Entre ha questdes co’mo’ esTasmamente relaCi°®’

Um determinado 6rgdo do
N monoP°~a? O Go-

empregador monopo-
erVico Postal>assim como no

Govérno”™é um P°nt°
vérno Federa, év T T
lista no seu imen/ ~
Fxércilo na Mar’ ?

sr ito Dii,°""iii" .
' P de VIsta numérico,

Cao, mas nist SetorT QOB * © ed" -
de empregadores nuhti enas’ seni,®> milhares,
tidores. Os denart °°S ma*S °U Inenos Compe-

de rodagem costumam''ser ,de estradas
Coes estaduais, ouantn o Pnmeiras reparti-

e, antigamente, os engenhe”™ 2 empregados;

feriam-se livremente, ° de F°? t°doviarios trans’
Pode-se levantar n ' n Estado para Estado.
SGna questdo de saber se, em

Omaior de todos



servicos municipais numericamente grandes, tais
como o Departamento de Policia, o Corpo de Bom-
beiros e a Limpeza Publica, os Estados Unidos nao
conseguiriam melhor servico se encorajassem, ao
invés de desencorajar, a competicdo entre muni-
cipalidades, para aquisicdo de bons funcionarios.

2. Até que ponto o trabalho é profissional,
cientifico ou técnico? Num servico profissional,
cientifico ou técnico, normalmente o empregado
procura mais uma carreira de sua vocagdo que
um determinado empregador. No servico educa-
cional, numéricamente grande, tem-se constante-
mente reconhecido que a mudanca de emprega-
dor é benéfica tanto aos sistemas escolares como
a profissdo. Os departamentos estaduais de es-
tradas de rodagem também tem aproveitado essa
liberdade de movimento. Na profissdo recente,
que ainda se estd formando — o servi¢co social —
tal liberdade de movimento é essencial.

3. Até que ponto é importante o conheci-
mento da pratica e dos processos de um servico
muito especializado e complexo? Na Divisdao do
Imposto de Renda, da Diretoria das Rendas In-
ternas, assim como no corpo técnico do Servigo
de Patentes, o conhecimento da pratica e dos pro-
cessos constitui a esséncia do trabalho. Em com-
pensacdo, em uma reparticdo de pesquisa e in-
vestigacdo, que opera a base de projeto, o mais
importante é, geralmente, o conhecimento tedrico,
como em certas profissdes liberais, sendo de menor
importancia a pratica e o conhecimento dos pro-
cessos da reparticdo. Varios chefes de reparti-
¢bes désse udltimo tipo costumam assevex"ar que
gualquer lei que exigisse promocdo interna dimi-
nuiria materialmente sua eficiéncia.
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Tendo em vista, principalmente, o interesse da Adminis-
tracdo, os proéprios administradores assim abririam méao
da faculdade de indicarem, em suas respectivas reparti-
¢des, quais os funcionarios mais qualificados para pro-
mocéao .

Essa teoria pode ser atraente sob varios aspectos, mas
cumpre examina-la do ponto de vista pratico de uma ad-
ministracdo eficiente.

A primeira dificuldade sur®e na fixacdo das qualifi-
cacfes necessarias para inscricdo nos concursos; nao se
Pode esquecer que as provas visam ndo um cargo inicial,
mas o0s cargos acima désse, numa organizacdo ja em fun-
cionamento. Para ocupar muitos desses cargos 0 empre-
gado precisa conhecer a pratica do servico e 0S processos
da reparticdo; precisa ter familiaridade com a organiza-
cdo, seu pessoal, e clientela. Comumente, a diferenca maior
entre o recém-nomeado e o funcionario antigo é a grande
pratica déste dltimo, que o torna extremamente valioso.

Dois exemplos de natureza burocratica esclarecem éste
ponto.

Os requisitos educacionais bésicos, para um arqui-
vista, ndo Ultrapassam, em geral, a escola secundaria; e 0s
métodos comuns de arquivamento ndo sdo dificeis de do-
minar. () que caracteriza os melhores arquivistas de uma
Reparticdo — e déles depende, em grau ndo pequeno, a edi-
ciencia da rotina de qualquer servico por onde transita
Uma grande massa de papéis — é o completo dominio de
um determinado sistema de arquivamento, familiaridade
c°’m os papéis constantes dos arquivos, conhecimento do
Pessoal da reparticdo, velocidade e exatiddo, estas ulti-
nas, alids, em parte produto de conhecimento e de fami-
I[dlidade. O melhor arquivista de uma reparticdo nao
Pode ser permutado pelo melhor arquivista de outra. Cada
recem-chegado a um sistema de arquivamento, precisa
aPrender o sistema e familiarizar-se com o0s papéis.



Do mesmo modo, o que freqientemente distingue -+
boa secretaria de uma novata é o conhecimento da per-
sonalidade do chefe, a familiaridade com a organizacao,
o pessoal, a clientela, e o dominio das praxes e dos pro-
cessos de trabalho. Suas principais qualificacbes podem
consistir numa habilidade especial para tratar com o pu-
blico e na capacidade de atender ao trabalho dc rotina
do chefe sem precisar consulta-lo e, freqlientemente sem
instrucdes especiais. Pode acontecer que taquigrafe tdo
raramente que tenha nouca nr-it;,.., ~
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A necessidade do conhecimento do trabalho da uni-
dade, das praxes e dos processos de servico do pessoal e
da clientela, torna extremamente dificil a acdo do o6rgao
central de pessoal quando ao mesmo compete promover
a selecdo para fins de promocdo. Se exige como requisito
para inscricdo no concurso ésse conhecimento pratico e
direto, praticamente limita a competicdo aos atuais ou
antigos funcionarios da reparticdo onde se verificou a
vaga. Sc, 110 computo da nota a atribuir entra a f6lha de
Servicos do funcionario, como é correto que aconteca, 0s
chefes terdo que ser consultados e os assentamentos exa-
minados. E assim, na maioria dos casos, tudo terminard
na selecdo da pessoa que o administrador teria preferido,
se a escolha fosse exclusivamente sua. Os candidatos de
outras reparticbes sdo praticamente eliminados. Se, por
°Utro lado, para tornar a competicdo ampla e aberta a
s0dos, o 6rgdo central de pessoal elimina, como qualifi-
cacao essencial, todo ésse conhecimento adquirido apenas
alravés de servico na reparticdo, pode cair em testes latos
e gerais que possivelmente mandardo ao administrador
11 funciondrio menos habilitado para determinada ta-
lefa do que os ja existentes na sua propria reparticéo.

| Itimamente, na literatura soObre pessoal, tem apare-

cido muita coisa sObre “treinamento em servigco”. N&o se
deve cometer o érro de julgar que a coisa em si é tdo
nova quanto seu nome técnico. Por varios anos, adminis-
radores hébeis tém praticado, de um modo ou de outro,
(0 treinamento em servigo”, muitas vézes sem perceber
(Ue o estavain fazendo. Instintivamente, seguindo 0 senso
onuun, sabiam que os empregados deviam ser iniciados
~ allerfeicoados. Essa era uma parte inevitdvel de seu
sabalho. Muitos déles o fizeram extremamente bem,
Usando vérias técnicas, ao passo (pie outros o fizeram mal,
-eivindo-se apenas de uma técnica. O que é novo ndo ¢é
Icm a idéia, nem sequer muitas das técnicas, mas sim,
reconhecimento de sua importancia e sua sistematizacéo.



Antigamente, muitos administradores recorriam a um
expediente pratico, como ainda hoje se faz nos teatros:
o sistema de substituicbes. Assim como o espetaculo tea-
tral deve prosseguir, independentemente do ator assim
deve o trabalho da maioria das reparticGes prosseguir in-

dependentemente do funcionario. Os administradores cos-
umavani por ,ss,, ter alguém mauU (m a(,o

paia subi,km- os principais empregados em suas auséueias.
A mmorm desses servidores tinha pelo menos um subor-
nado, com quem trabalhava intimamente ligado ¢ ao
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as8im conhecendo todos os principais funcionarios anti-
gos da reparticdo e os maiores problemas das varias uni-
dades. Algumas vézes, um dos funciondrios principais
pedia que um déles fésse designado para sua unidade
porque o preferia aos servidores de sua lotagao.

Tentamos hoje seguir tal pratica. Reconhecemos que
certos tipos de “treinamento em servico” devem ser feitos
na reparticdo que se especializa em um campo determi-
nado, porque nenhuma outra faz exatamente aquéle tipo
de trabalho. Alguns tratadistas, entre os quais o autor,
julgam que a capacidade de direcdo necessaria para o
manejo de homens, para as relacdes humanas com em-
pregados, legisladores e o publico cm geral, deve ser de-
senvolvida e demonstrada através de experiéncia. Se um
empregado demonstrou tal capacidade na prépria repar-
ticdo onde se da a vaga, é a pessoa logicamente indicada
para ela.

Assim como o “treinamento em servi¢co” se recomenda
para o trabalho de uma determinada reparticdo, parece
opor-se aos concursos publicos para promocgdo as vagas
daquela reparticdo. Se o tirocinio e o “treinamento em
servico” adquirido naquela reparticdo ndo sado levados
em consideracdo nos concursos, o programa de treinamento
se torna um pouco absurdo; por outro lado, se a expe-
liencia e o “treinamento em servico” contam, os de fora
tém poucas probabilidades de vencer e os concursos in-
erministeriais sdo uma medida dispendiosa.

ialvez a maneira mais pratica de agir seja permitir
Pie o administrador responsavel faca as nomeacdes para
s Carg°s superiores, deixando-o livre para selecionar.
(entro de sua prépria organizagdo, transferir servidores
e outra reparticdo, Oll admitir estranhos mediante con-
CUISO- A fim de proteger o servico contra o administra-
0l dado a favoritismo ou politicagem, a promocado feita
peio administrador responsavel deve ser ratificada pela
eParticdo central de controle de pessoal, em geral a Co-



nnssao de Servigo Civil. Sob ésse sistema, um examina-
dor da Comissdo de Servico Civil examinard os titulos do
candidato e entrevistara o nomeado, a autoridade que
nomeou e todos os outros empregados que julgar con-
veniente. Na grande maioria dos casos, a nomeacdo do
administrador responsavel sera confirmada. A necessi-
dade de ratificacdo e o fato de investigadores competen-
tes examinarem a prova, concorrem para evitar mas se-
ecoes. lal sistema nao prendera, com formalismo oficial,

as maos do bom administrador, mas deixara aberta a pos-
sibilidade dc controlar o mau.
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3. Cargos numerosos e ndo muito usuais, en-
contradicos numa s6 unidade, embora ocasional-
mente o possam ser em duas ou trés. Para tais
cargos, as listas sdo geralmente organizadas ap0s
exames especiais, realizados quando surge a ne-
cessidade .

Cargos comuns a muitas unidades — A maioria dos
administradores da valor a uma reparticdo central de pes-
soal que aplica o sistema competitivo no recrutamento para
cargos comuns a muitas unidades do govérno. Na opinido
dos mesmos, essa reparticdo oferece as seguintes van-
tagens :

1. Alivia-os da pressdo politica para nomea-
¢cdo de determinados individuos ¢ para criacdo de
cargos desnecessarios, com o fito de dar emprégo
a protegidos politicos. Quando tal pressdo vem
de autoridades hierarquicamente superiores ou de
membros do Congresso que controlam as dota-
cbes, é extremamente dificil resistir a ela; quer
o administrador ceda, quer fique intransigente,
tem que pagar o preco de sua escolha.

2. Se as manobras politicas sdo eliminadas,
em grande parte, no recrutamento inicial, interfe-
rem depois relativamente pouco na administracdo
da organizacdo. Sentimentalmente, o funcionario
da reparticdo costuma ser contra o membro da
organizacdo que, depois de nomeado, usa de in-
fluéncia politica estranha para subir, em vez de
contar consigo proprio. O administrador e seu
pessoal batem-se pela execucdo do sistema do mé-
rito na reparticao.

3. A reparticdo ndo fica sujeita a invasdo dc
pretendentes a emprégo, que surgem, em multi-
ddo, a qualquer anuncio publico de vagas e que,
mesmo em tempos comuns, aparecem diariamente.



Uma simples declaracdo, feita pela primeira pes-
soa encontrada pelo pretendente de que a repar-
ticdo é subordinada a leis de servico civil e que
as nomeacoes devem ser feitas pela comissdo eli-
mina os poucos que disso ndo tém conhecimento
com pequena perda de tempo e, geralmente, sem
borrecnnentos. Uma carta mimeografada se in-
unbe ”~aqueles que fizeram pedido. Se a repar-
ticdo nao sc encontra sob o sistema do mérito, os

i etendentes tem que ser rppphiri P!
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tivo de mérito, éle abriu mao, apenas, do privi-
légio de nomear de vez em quando uma determi-
nada pessoa que considera de possibilidades enor-
mes ou a qual se sinta obrigado, por um motivo
ou outro, e da possibilidade de fazer um amigo
e dez inimigos politicos, no jogo das nomeacdes.

Numerosos cargos em um sé orgdo — 0 que foi dito
relativamente a cargos numerosos, comuns a muitos de-
partamentos, se aplica perfeitamente aos cargos numero-
sos exislentes num s6 6rgdo ou reparticdo. Nesta dltima
classe de cargos, entretanto, o administrador tem a opor-
tunidade de trabalhar diretamente com a comissdo do
servico civil no aperfeicoamento dos testes, se essa Cco-
missdo o consentir. De vez em quando podem surgir atri-
tos, pois é possivel que o administrador ndo fique satis-
feito com a qualidade dos funcionarios selecionados, ao
passo que a comissdo do servico civil, por esta Oll aquela
lazdo, resiste a qualquer proposta de modificagcbes em
seus processos. Ou, entdo, o contrario: os examinadores
da comissdo poderdo julgar que alguns novos lestes darao
melhores resultados e o administrador ser contra éles.
Legalmente, é a comissdo que tem a ultima palavra mas
o administrador pode té-la politicamente.

Cargos especiais, peculiares a certos 6rgaos — No ser-
vico civil federal e em alguns servicos estaduais, as prin-
cipais dificuldades entre os administradores e a reparti-
yao central de controle, surgem nos exames especiais para
cargos que sdo peculiares a 111l determinado 6rgdo ou a
uni numero muito pequeno déles. Tais cargos sdo, via
de regra, técnicos, cientificos ou profissionais. O admi-
nistrador 01l alguns de seus subordinados, sdo, éies pro-
prios, especialistas na ciéncia ou profissio e tém idéias
muito definidas quanto ao que desejam O0ll aos padrdes
(IUe querem aplicar. Conhecem bem, em geral, as esco-
las em que os trabalhadores sdo educados ¢ as reparti-



coes has quais se pode conseguir experiéncia apreciavel
Costumam conhecei bem os professores e os especialistas
desse ramo, e, comumente, sabem como deve ser , j,di
viduo que desejam para ter no servico. Por outro lado
0s examinadores costumam ser versados em todos os por-
menores de um campo geral. N&o sdo especialistas em
nenhum ramo limitado. Muitas ées %onhecem muito
pouco, a primeira vista, a DARRRLA dos cargos a serem

reen hidos. e habilitacées n cessartas

P 8 tnins. jt ¢ % saiias. J\ao conhecem
as mstltuu;oes e ucaC|ona|s e 0s centro
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tanto nacionais como estaduais n'! “ Articdes,
res tdo favoraveis ao sistema do' m administrado®
de quaisquer nomeacdes politicas 6 3° afastamento
missdes do servigo civil TinTa sT o T m?

dos em seus ramos especial dn' * pbem (ualifica'
servico civil, embora, talvez nio”™ 16-08 examinadores do
guanto as técnicas de concurso/ ~  qual,flcados

(3) Bernard Shaw

geral estamos abaixo déle”!"’ Qui,nc’® nilo dominamos um assunto, em



E' verdade que os chefes das reparticGes cientificas,
técnicas e profissionais podem, muitas vézes, desejar a
nomeacdo de um determinado individuo, ndo porque quei-
ram que éle ganhe dos cofres publicos, mas por causa de
sua categoria e reputacdo na profisséo ou de sua capa-
cidade. Conhecem-lhe a fama e as realiza¢des, julgando-o,
para tal tarefa, o melhor homem do pais. A opinido de
alguns examinadores do servigco civil é que os esforcos
dos chefes de servico para conseguir um determinado
homem sdo, de fato, imorais. Outros julgam que os ad-
ministradores tém o direito de conseguir o auxiliar que
desejam, a menos que a comissdo de servico civil, atra-
vés de seus vastos métodos de publicidade, possa apresen-
tar outro candidato melhor. Na administracdo federal, o
administrador pode admitir seu candidato, a menos que
trés outros o ultrapassem lla classificacdo; mas, infeliz-
mente, alguns podem estar em melhor colocacdo por causa
da preferéncia que gozam os veteranos de guerra, ou das
disposicdes da lei relativa as cotas estaduais. Os exa-
minadores federais de grande visdo ndo permitirdo que o
administrador restrinja injustamente a competicdo, exi-
gindo que todos os candidatos tenham precisamente as
mesmas habilitacbes do candidato desejado. Providencia-
rdo para que todos apresentem as habilitacdes essenciais,
de modo que, excluidas a preferéncia dos veteranos e a
cota estadual, todos os candidatos aprovados serdo pra-
ticamente tdo bons 0ll melhores do que a pessoa que o ad-
ministrador teria selecionado, se lhe tivessem deixado a

Possibilidade de escolha.

Como poucas comissdes de servico civil estdo apare-
Ilhadas para projetar e realizar exames em setores alta-
mente especializados, técnicos e profissionais, trés alter-
nativas se apresentam:

1. podem errar redondamente, apesar de agi-
rem da melhor maneira possivel, com o seu pro-
prio pessoal,;



2. se possuem fundos disponiveis, podem
obter examinadores especiais habilitados para de-
terminados testes e estranhos ao Governo a que
a comissdo serve; ou

3. podem permitir que especialistas habilita-
dos das unidades de servico participem do pre-
pai® dos testes e da correcdo das provas.

Nesse ponto, cabe ressaltar que poucas comissdes de
servico civil tem fundos suficientes para fazer um trabalho
perfeito nos exames especializados, pois 0s 06rgdos que
concedem as dotacBes geralmente ndo percebem a extrema
importancia da selecdo inicial. Os candidatos bem suce-
didos irdo imediatamente para a félha de pagamento, rece-
bendo os vencimentos que sdo pagos a técnicos especialis-
tas; podem continuar no servico pelo resto de sua vida
ativa, e podem influenciar, controlar ou determinar gastos
excessivos para o0 pagamento de seu trabalho e do de seus
assistentes, como no caso de engenheiros, ou de trabalha-

sociais, que administram instituicbes de assisténcia.
Apesar désses fatos, as comissdes do servico civil frequen-
temente vem limitar a uns poucos ddélares os gastos para
cada candidato examinado. O resultado inevitavel é que

o trabalho se faz rapidamente, e, em muitos casos, super-
ficialmente. (') 1

(4) Recentemente, num mmfoiA *

assisténcia criticou u'iiii 'com i~AndniiniStrad0ol’ de uma repar-

ticdo de
ex-

pedircertificados para nomeacbes a pessoal servigo civil por
qualificadas para o trabalho. Duranfp fS que nao eram especialmente
vera verbas pequenas, ndo dispondo do°% a .comissdo em questdo tl-
exame especial, que atraisse candidito, rfni™! S suficientes para um
requeridas pelo trabalho. Ela fizera, o dotatlos das qualidades exatas
circunstancias: tentou vender ao chefB ! Um armaz«m faria em iguais
ja tinha em estoque noutras listas ° servico de assisténcia o que
substituto em vez do principal. Prpfprin Palavras, tentou wusar o
nomes que possivelmente serviriam « o abandonar listas inteiras de
descobrir nas mesmas pessoas que talve” ar outras relagbes, para
o administrador do 0rgdo de assisténcia ~sseP1 a servir. Naturalmente,
pessoas qualificadas, do tipo conveniente sabendo_ ‘We havia centenas de
os candidatos que lhe foram oferecido, '« ° Pode ficar satisfeito com
vesse livre de pressdo politica o chrfo y * . u a comissdo. Se esti-
melhor sem a comissdo. E esta ter leito trabalho muito

nanc.eiros adequados, teria podido' fV/or « *"?ssem dado os recursos ft-
' também, excelente trabalho.



Uma vez que as dotacbes das comissbes do servico
civil sdo limitadas, a maneira de agir mais aconselhavel
parece ser a requisicdo de especialistas das reparticbes
executivas, para auxiliarem tanto na elaboracdo como na
correcdo dos testes técnico-profissionais e cientificos. Pres-
tar essa assisténcia dentro de suas proéprias reparticdes
constitui boa parte das obrigacGes de lais especialistas e,
geralmente, devotam a ésse trabalno a maior parte do
tempo de que dispBem.

(@] administrador responsavel por uma reparticdo
gue servem especialistas, sejam é€les cientificos, profissio-
nais ou técnicos, de modo geral pode avaliar a vantagem
de lazer-se trabalho perfeito nas provas iniciais, pois isso
significa muito para o sucesso da reparticdo. Muitas vézes
julga ndo apenas conveniente, mas também necessario,
gastar de suas verbas, além da importancia de que a co-
missdo poderia dispor.

Para admissdo aos concursos para cargos técnicos,
cientificos e profissionais, é em geral necessario exigir
Um minimo determinado em relacdo a pratica e a instru-
cdo, graduando-as de fato como parte da competicdo.
Quando se trata de cargos iniciais, 0os candidatos podem
mer reunidos para a prestacdo de certas provas escritas.

a comissdo deseja conhecer principalmente o grau de
cultura geral, nesses testes escritos, deve usar o tipo teste
objetivo ou de resposta curta, que pode ser corrigido me-
diante o uso de uma prova-padrdo. Se o teste ndo € sO
de conhecimento, mas também de habilidade na organi-
zacdo e apresentacdo de material e de familiaridade com
°s métodos de trabalho e sua aplicacdo, pode-se usar o tipo
(le ensaio ou o tipo de estudo de caso ou problema. Para
°s cargos mais elevados, o concurso pode constar ndo de
Provas, mas de titulo, baseando-se no grau de instrucao,
J,a experiéncia, nos trabalhos publicos e nas atividades
Profissionais, cientificas ou técnicas do candidato. Os

em



aprovados nesses itens podem, depois, ser submetidos a
provas orais.

U preparo de questdes objetivas, relativas a um ramo
proiissional, cientifico ou técnico, exige real conhecimento
desse ramo. U tipo de questdes de ensaio, € o tipo de pro-
blema, requerem um alto grau de competéncia profissio-
nal, nao somente no preparo das questdes, mas também
na sua correcdao. O julgamento de instrucdo, pratica e

cmo, tQOCS em re<lUer conhecimento especial, se se
a/ct um trabalho realmente perfeito. Provavel-

trucdo 1611 WU OUtr PaiS (I° mUnd® tem sistema de ills'

L dos Unfri0l' maiS Variad® que ° qUe ~ "«e E»-
10S. e que Particularmente diversificado nos

dores i P™{ISSI° nais’ cientifico e técnico. Os examina,

escolas C nhecer os cursos existentes nas varias
( C dcm (lIsso’ os professores que 0s ministram.
sos em <uas instituicbes diferentes podem ter titulos

mais ou menos idénticos, mas um pode ser ministrado

0O outn 7 I "laiS CmPetente na matéria, ao passo que
aado rlp h G ' entregUe a Um homem tdo sobrecarre-

intermpiral aS (IUC S*a pouco mais do que um simples
“ T “ *« 0 « ‘““«'ante o ,, compéndio. O bom

alto d aU'Ori<ittde 6 milrec« |or de mn gran mais

T
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Sera”mizZ'"'6e “ cumissoes ««Vvico civil sdo, de modo

1 a nf® tan,® <le dinheir® “ m° de tc.npo, c
uma transcrica '"i"* S'"' pedlr fls instituicbes de ensino
mesmo -ndidato. Pode

cione no_requerimento is notas / Cand,dal® <Jue Inen'
vele o f*ifo curso e que se lhe re-

Faﬂ] sceasf%re)ﬂremo’oosEaﬁgtmgtxlpode, honesta/r\nente, dé\cla—
| v S: il i>ara — >» <m«
plicar que, na Z|Zé> 2 {81 aprdvado.” séd2%ompeti-



dor no ingresso no servi¢co civil pode ter feito aquele'
mesmo curso com excelente nota. Ambos podem ter di-
plomas conferidos pela mesma instituicdo, um graduado
num dos primeiros lugares da classe, o outro, num dos
Gltimos. Por economia de tempo e dinheiro, a comissédo
de seivico civil podera dar-lhe a mesma nota em instru-
¢do, apesar de reconhecer-se que os graduados pertencen-
tes as se¢des superiores de uma classe tém muito mais
probabilidade de sucesso, especialmente em cargos cien-
tificos, técnicos ou profissionais. Em certos casos, alguns
especialistas de reparticbes executivas se rebelaram contra
a decisdo de uma comissdo de ndo pedir registros acadé-
micos. llouve um caso em que a comissdo cedeu, quando
o iepresentante do departamento disse que se a comissdo
ndo exigisse transcri¢cGes, a reparticdo executiva o faria e
impugnaria todo candidato aprovado pela comissdo que
ndo tivesse bom registro geral académico, nem notas real-
mente boas no assunto especial.

A avaliacdo realmente seletiva da pratica exige grande
habalho de especialistas do assunto. A ndo ser que a pra-
tica seja bem graduada, os resultados podem ser mais pre-
judiciais do que bons. O elemento perigoso da situacdo
C que a pratica tem um fator que é facil e cuidadosamente
medido, isto é, a extensdo ou duragdo; e, ainda assim, a
duragdo da experiéncia, pondo-se de lado sua qualidade
e 0 sucesso do candidato durante a mesma, ndo significa
absolutamente nada.

Ha dois tipos de experiéncias longas que sdo verda-
deiros avisos para uma reparticdo profissional, cientifica
°U técnica que estd fazendo seu proprio recrutamento. A
primeira ¢ uma longa experiéncia num cargo inicial, numa
So repartigdo; e a segunda é um longo conjunto de esta-
Mos curtos em cargos iniciais de varias reparticdes dife-
rentes. Por qualquer motivo, o candidato ndo progrediu.
°de ser culpa do préprio candidato ou pode ter sido ape-
nas lalta de sorte sua. E cabe aos que fazem a avaliacédo



da piatica, para fins de classificagdo dos candidatos, des-
cobrir os latos. Se o motivo por que o candidato ndo pro-
grediu loi a ialta de habilita¢des, entdo a experiéncia longa
€ um indice de perigo para a agencia recrutadora.

Se o servico longo, sem promocdo, foi devido prima-
riamente & falta de sorte do candidato e ndo revela falta
de habilitagBes, os avaliadores defrontam esta questéo:
A longa experiéncia vale mais do que uma experiéncia
mais curta, de igual qualidade? Existe, em varios cargos,
um periodo de aprendizagem, mais curto para 0s mais
habeis, mais demorado para os lentos, mas sempre de du-
jacdo claiamente definida. Durante ésse periodo, o em-
pregado aprende o servico, se é capaz de aprendé-lo e de-
monstra sua capacidade de executa-lo. Passado ésse pe-
riodo, o desempenho subseqliente dos deveres se torna
mais ou menos rotina, e o empregado ndo progride muito
go trabalho, a nao ser que seja promovido a responsabi-
lidades e deveres mais altos. A experiéncia além do limite
méaximo do periodo de aprendizagem terd algum valor no
aperfeicoamento do candidato? Um pouco de observacgdo
sugere a resposta nao”. Se uma reparticdo central de re-
crutamento fér de opinido que a resposta seja “sim” podera
organizai uma lista que tenha nos primeiros lugares os me-
diocres, com longo servigo, e deixe os novatos mais brilhan-
tes e de mais futuro nos ultimos lugares. E’ provavel que
o administrador prefira a inversdo da lista.

1 aia que uma longa experiéncia tenha vajor é neces-
sano que seja bem sucedida e progressiva. O sucesso €
(emonstiado pelas qualificagcdes pessoais que o candidato
apresenta para o trabalho; o progresso existe se o candi-
ao me iorou com rapidez aceitavel, através de uma
serie (e cargos, cada um envolvendo deveres mais difi-
ceis e responsabilidades maiores. Ambos os requisitos de
bem sucedido” e *“progressivo” sdo, na verdade, inter-
cepenc entes, e os elementos que provam a existéncia de
um, provam também a do outro. Para se perceber a exis-



téncia désses elementos e avalia-los h& necessidade de co-
nhecimento e habilitacdes. A menos que se conhe¢ca 0 ramo
muito bem, é dificil distinguir os fatores que significam
sucesso e progresso. 0 aumento de vencimentos pode ser
muito significativo numa empresa comercial particular,
mas sua falta ndo tem tanta importdncia no servico pu-
blico, nas instituicbes educacionais, ou nas instituicdes fi-
lantrépicas semipublicas. No trato de candidatos oriun-
dos de tais organizacbes (e € delas que sdo comumente
retirados o0s recrutas), parece que nada pode substituir
conhecimento e habilitaces no ramo, por parte dos exa-
minadores .

Os requisitos de pratica, estabelecidos pelas comis-
sdes de servico civil especificam, em geral, muito clara-
mente, que a experiéncia deve ter sido obtida “numa or-
ganizacdo ou organizacbes de reputacdo firmada”. (°)
Que € que constitui uma organizacdo de reputacdo fir-
mada? A direcdo deve ser competente — profissional e
cientificamente — os padrdes de trabalho devem ser razoa-
velmente altos e éticos, o equipamento deve ser satisfatério
e devem ser exigidos altos requisitos para admissdo. A
menos que uma instituicdo preencha todos é&sses requisi-
tos, € perigoso, para uma comissdao de servico civil, per-
mitir que experiéncias nela adquiridas tenham valor. Na
verdade, acontece as vézes que, por necessidade ou falta
de uma boa orientagdo, um novato realmente competente
se iorma numa organizacdo de segunda categoria e se volta

vp«h n habilitar-se a um exame para agente especial ou in-
rofi ? for ~.° "United States Children’'s Bureau” uma candidata decla-
titui 3 Veir«Sid® encarre&ada» durante sete anos, duma determinada ins-
exi Como ° nome dessa casa nao soasse familiar aos ouvidos dos
Npnh *0S’ os membros do “Children®”s Bureau” foram consultados.
esr'ri»xUm havia ouvido falar nesse nome. O <chefe do “Bureau*’
situaveu a um investigador competente na cidade onde f6ra declarada
tivpil* 70 a instituicdo. Descobriu que era o nome, bastante respei-
nunl ’ uma simples pensdo localizada num bairro pobre. Nao fazia
ju«*tolUer+esPécie de trabalho social na vizinhanca. A encarregada era
Dor *™ ente a dona da pensdo, e ndo tinha nenhum interésse assistencial
o rpStUS lensi°nistas. Esses fatos estavam inteiramente de ac6rdo com
mesm? StrP educacdo e a experiéncia anterior da candidata, mas a
li)n la ndo podde ser qualificada, embora pudesse ter sido se, durante sete
cfioo’ , °sse de fato encarregada de um pensionato onde exercesse fun-
voes de assisténcia social.



7 °s exames 1,0 serviC® «vil, como para uma tabua de
oalvacao. Em caso individual pode parecer injusto bar-
ra-lo e nao permitir que sua pratica seja aceita. Mas. se
com h experiéncia oblid“ IX" «l= em tal organizagdo,
com jusfca deve ser aceita a experiéncia de outros, simi-
larmente conseguida e assim caem as barreiras dc entrada

namonf PadrS°- «“* ndo fizeram trei-

ser ,720 S <li,ec50 conlPete,, ue talv z
tenlham adqum 0 maus padr% s de traba ho Na se pode

comparar, de nenhum modo, o estdgio feito em tal orga!
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DOrtantn asslst™eia social, e muitas outras. Segue-se,
0s IT T, =l "0 Va*r de eriéncia
0S exar‘mnadores devem conhecer as repartlgoes %o ramo
m*“ 0S de em- aceitaveis ¢
2 .,w,n dcv,Ssit ir oldm e eandi-
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se saiu I 3 p sa0’ Massificacdo superior & de um que
soa ,tCm, 'U,ma reparliS*° aPenas passavel e cujo pes-
gaudidatas deverib . r f aidakl0ser acdtol e PPRUd e
que trefnou n N Uma * > 73 » /2 a°
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assunto Jequer conhecimento especializado do
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referir habilidade criadora ° 1)68(1111835 além de
sejam capazes de identificar n ii lUNortfincia _<lue

gios meonfessados. EXxis-



lem candidatos que merecem, indubitavelmente, ser ha-
bilitados mesmo se seus trabalhos sdo compostos princi-
palmente de eitacdes de autoridades, apresentadas de ma-
neira a constituir uma compilacdo de valor; mas deve ser
desclassificado o que se esquece de assinalar quais 0s pen-
samentos e linguagem que pertencem a outras pessoas. (N
E dificil que examinadores que tenham apenas familia-
ridade geral com o assunto sejam capazes de fazer mais
do que uma avaliacdo grosseira das publicacdes de. traba-
lhos anteriores do candidato. O pessoal pratico do servico
civil admite geralmente a validez tedrica do muito que,
segundo administradores ou especialistas, profissionais,
cientiiicos e técnicos, deve ser feito no sentido de se con-
seguir um julgamento perfeito nos ramos respectivos; mas
alegam que as comissfes ndo dispdem nem de tempo, nem
de capacidade. E’ verdade que, desde o aparecimento da
grande crise, as comissGes de servico civil tém estado em
dificuldades, face ao grande numero de candidatos. Mi-
lhares tém que ser examinados, centenas sdo habilitados
e muito poucos sdo nomeados. Ndo faz muito, o autor
ouviu, com grande interésse, um candidato que se tinha
inscrito e que havia passado em varios e diferentes con-
cursos para o servigo civil, sem conseguir nomeacdo em-
hora sua classificacio fosse geralmente boa. Esse homem
deve representar uma verdadeira multiddo que se apre-
senta a concursos, e, por isso, suas opinides tém interésse
€ aqui as resumimos:
1. As comissdes deveriam sempre incluir
seus editais dados Uteis como, por exemplo, o

min 5 sOkre isto, uma histéria célebre em Washington. Um exa-
teJi °r da Comissio do Servico Civil ja havia lido as publicagbes e
ey @ apresentadas pelos candidatos e se ocupava de outras partes do
ter- Aenquan.t® 0 rePresentante de uma reparticdo cientifica do Minis-
sAK10 Agricultura, éle préprio autor de varios trabalhos excelentes
o °j assunto, lia essas mesmas teses e publicacdes. Subitamente
Quebrado por uma exclamagcdo sua. O examinador da Co-

e j sao Perguntou: “Que ha?” “E esta tese aqui”, disse o especialista —
O0s u ° titulo. O examinador da Comissdo retrucou: “Sim, essa, sob todos
.aspectos, é a melhor de tdodas”. O funcionario do Ministério da Agrl-

uicuru inclinou-se e disse: “Obrigado pelo elogio. Fui eu que a escrevi

esta a plagiou”.
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nimero de nomeacdes provaveis a serem feitas,
ti’ de opinido que muitos que se inscrevem na
competicdo ndo o fariam se soubessem qudo pe-
gueno é o numero de vagas e que desanimariam
justamente aqueles que mal podem ser qualifica-
dos. Nao seria contra uma declaracdo de que a
ista dos aprovados poderia ser usada por outras

reparticbes, elevando assim o numero de nomea-
cdes prefixadas.

2. As comissGes exigiriam, invariavelmente,
para a admissdo aos testes formais, requisitos do
mais a to valor pratico, de modo que o maior nu-
mero possivel de candidatos do grupo inferior pu-
desse ser excluido, com base nos dados de seu re-
guerimento, evitando-se, assim, perda de tempo
tos candidatos, na execucdo dos testes, e da co-
missdo, no julgamento, quando na realidade o

candidato ndo tem nenhuma probabilidade de
nomeacéo.

3. Os editais especificariam claramente que
todos os candidatos deveriam conseguir um grau
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des de nomeacdo dos que o tivessem conseguido,
seriam materialmente aumentadas. Sua opinido
é que éste plano seria mais vantajoso para os fu-
turos candidatos e diminuiria o numero de reque-

rentes .

O gue ha de interessante nisso é que essas sugestdes
ndo partiram de administradores que preferem listas pe-
guenas de pessoas altamente competentes a listas grandes
gue sdo muito pouco satisfatérias relativamente ao seu li-
mite minimo, mas sim de um candidato que muito pen-
sou sObre o assunto, principalmente depois que soube ser
um dentre varios milhares em um concurso recente.

Quando os requerimentos chegam as centenas e mesmo
aos milhares, parece que o meio pratico é elevar o nivel
dos requisitos para admissdo ao maximo possivel e depois
organizar os testes em uma série por meio da qual aqué-
les mais faceis de serem corrigidos rapida e economica-
mente sejam corrigidos em primeiro lugar. Os candidatos
gue ndo conseguirem o0 grau mMinimo no primeiro teste
ficam, assim, inteiramente eliminados. O mesmo processo
¢ usado no segundo teste e assim por diante. O teste de
maior dificuldade serd o ultimo e s6 serdo admitidos a
éle os candidatos que passaram em todos os testes primi-
tivos. Os testes podem ser dados em tempos diferentes
um teste-selecdo em uma forma facilmente avaliavel e
mais tarde o teste final para aquéles que responderam
muito bem a tdda a série.

Alguns politicos e grupos de cidaddos tém sido contia
a exigéncia de altos requisitos para a admissdo a testes
competitivos, especialmente altos requisitos educacionais,
e, por isso, as vézes, a comissdo de servigo civil tem colo-
cado os requisitos em um nivel baixo, admitindo, por exem-
plo, pessoas detentoras de certificados de cursos secun-
déarios, com alguma experiéncia, a testes para preenchi-
mento de cargos para 0S quais O curso superior, com es-
pecializacdo em determinado assunto, é extremamente de
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ndo é um objetivo em si. Do seu ponto de vista, um teste
profundo, perfeito, aplicado a um numero limitado de
candidatos mais bem qualificados, produz resultados muito
melhores do que um teste superficial e apressado a cen-
tenas de candidatos, a muitos dos quais ndo dispensariam
a menor atencdo. Quando os administradores fazem seu
proprio recrutamento, sdo muito prontos em rejeitar todos
0s mediocres e aceitar apenas 0S poucos que parecam
ser os melhores e dedicar entdo muito tempo a investiga-
cdo cuidadosa désses. Na realidade, tal processo, quando
executado honesta e eficientemente, € um sistema de mé-
rito competitivo. Se todos os possuidores das qualifica-
¢bes exigidas podem concorrer, ter-se-4 uma prova com-
petitiva, ainda que s6 os melhores daqueles que concor-
rem chegam aos testes finais.

Esta exposicdo do custo e dificuldades da realizacdo
de concursos competitivos no servigco civil para cargos
extremamente especializados, técnicos, profissionais e cien-
tificos, principalmente quando requerem avaliacdo de ins-
trucdo e experiéncia, defende o ponto de vista prévia-
mente exposto de que, sempre que fbr possivel, se devem
preencher 0s cargos superiores por promocdo interna e
gue devem vir elementos de fora para o provimento dos
cargos de grau inferior. Nos testes competitivos para o
grau mais baixo, deve-se atribuir o péso maximo as provas
escritas gerais que apuram o conhecimento do candidato
nos fundamentos da sua profissdo. Ele conseguira geral-
mente a especializacdo necessaria, dentro do proprio ser-
vigo. O recrutamento externo para 0S cargos superiores
ndo é uma questdo simples e s6 se deve recorrer a €éle em

ultimo caso.
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pessoal pode perfeitamente, no decurso de seus exames,
verificar a grande habilidade do candidato para fazer, na
pratica, justamente as coisas que tera de executar no ser-
vico. Pode ser dado um ditado de certa dificuldade a
candidata ao cargo de taquigrafa, a média de 80 palavras
por minuto, exigindo-se-lhe que traduza as notas; seu tra-
balho pode ser medido e avaliado perfeitamente, com alto
grau de objetividade. Sob certas circunstancias, um mar-
ceneiro pode ser colocado numa oficina provida dos ins-
trumentos necessarios para fazer, sob severos modelos e
especificacdes, uma peca qualquer que exija pratica e de-
monstre tddas as principais habilidades requeridas. Os
varios candidatos serdo julgados a base de producdo e do
tempo gasto na execucdo. Temos aqui um dos testes mais
convincentes — “o verdadeiro teste de execucdo”.

E’' O6bvio que nem sempre € pratico trazer as maqui-
nas e o0s equipamentos necessarios ao teste para uma sala
de exame ou laboratério, para os candidatos demonstra-
rem suas habilidades. Por isso devem ser empregados
outros meios, como substitutos para um verdadeiro teste
de execuc¢do ou para reduzir materialmente o namero dos
que, afinal, serdo mandados aos testes de laboratério e
oficina. Os testes de laboratério e oficina podem, lla rea-
lidade, ser adiados para o estagio probatério, dando-se
ao candidato, por exemplo, seis meses para demonstrar
gue possui realmente as habilidades requeridas. O estéa-
gio probatério é, na verdade, uma parte do exame e assim

deveria ser considerado e aplicado. ()
O reconhecimento de que o candidato se submeteu,

com sucesso, a uma experiéncia pratica, é 1l dos mais
antigos meios para determinar a posse das qualificacdes
requeridas. O fato de ter 1l homem trabalhado durante

(1) Para que o estdgio probatério se torne uma parte definida do®
testes, as leis e os regulamentos devem exigir que nenhuma r
Probat6éria se torne permanente a menos que a autoridade qu
ateste positivamente que o estagidrio demonstrou possuir, no
as. qualificacbes requeridas para a execucdo eficiente dos
cargo.
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cutantes eficientes. Ai os examinadores peritos utilizardo
ou elaborardo testes a serem aplicados na sala de exame.,
cujo fim serd avaliar a aptiddo do empregado para adqui-
rir essa habilidade. A tarefa requer, digamos, grande
coordenacdo eni;e maos e olhos. Os aplicadores de testes
terdo varios meios seguros para medir essa coordenacao.
1 alvez. haja necessidade de boa e pronta memdria e o0s
examinadores podem exigir que os candidatos facam
coisas que permitam avaliar o grau em que possuem essa
habilidade. Se os examinadores sdao habeis, organizarao
ou adaptardo ésses testes de aptiddo de modo que se li-
guem diretamente ao trabalho em questdo e ndo parecam
brfiiquedinhos de crianca ou quebra-cabecas. Mas mesmo
brinquedos infantis ou quebra-cabecas podem refletir per-
jeitamente o grau em que o candidato possui a habilidade
iequerida. A muitos candidatos parece um brinquedo de
jardim de infancia despejar diante déles uma caixa cheia
de pedacos de la de varias e diferentes cores e pedir-lhes
gue os separem. Mas isto ndo € um brinquedo em seu
objetivo, pois elimina os daltbnicos e deve ser usado quando
e essencial a funcdo a distingdo rapida entre diferentes
cores.

1 estes de inteligéncia — Durante a Grande Guerra,
certos laboratérios psicolégicos e algumas poucas repar-
ticbes progressistas aplicaram testes para distinguir entre
inteligéncia geral ou habilidade nata e conhecimento ou
habilidade adquirida, os quais foram usados, em grande
escala, nos grupos treinados para o Exército. Tais testes
lem real aplicagdo nos exames civis, particularmente como
eliminadores e indicadores de bom material para treina-
mento. Novamente, aqui h& lugar para que o0s examina-
dores facam habeis adapta¢des. Um bom teste de inteli-
géncia geral pode parecer aos candidatos, aos legislado-
res e & imprensa uma ninharia pueril, embora a estatis-
tica demonstre que essa ninharia cumpre a funcdo de con-
seguir pessoas que se saiam bem 110 trabalho. O bom



examinador sabe que o principio a que obedece o0 teste é
acertado e que as criticas resultam dos meios usados na
sua aplicacdo. Conserva, entdo, o principio e desenvolve
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Se, entretanto, os deveres dos cargos requerem bom
aproveitamento de um determinado campo de ensino,
podem-se “matar dois coelhos de uma s6 cajadada”: 1) con-
seguir inteligéncias superiores que hajam demonstrado sua
habilidade no campo em questdo e 2) assegurar empre-
gados que ja possuam uma base geral nesse setor. Por
isso, nos Estados Unidos, em que existe uma enorme va-
riedade na educacdo secunddaria, os testes de aproveita-
mento sdo aplicados nos setores delimitados, requeridos
para o trabalho, o que tem quatro vantagens: 1) os candi-
datos, os legisladores, a imprensa e o publico acham é&sses
testes praticos, porque a relacdo entre os testes e os de-
veres do cargo é clara; 2) a competicdo é limitada aos que
ja se dedicaram ao assunto; 3) o problema de examinar
assuntos desconhecidos e pesa-los é eliminado; e 4) os
candidatos aprovados ja tém a base requerida para o tra-
balho em questdo. A experiéncia mostra que as inteligén-
cias podem ser superiores em campos diferentes. Um
génio literario pode ser fraco em aritmética; j4 um enge-
nheiro, ou quimico brilhante pode ser fraco em realiza-
¢Oes literarias e a um advogado eminente faltardo apti-
dbes para as ciéncias naturais. A pratica norte-americana
procura conseguir a mente que demonstrou superioridade
real ou em poténcia no campo em que se vai exercitar no
servico publico.

0 aproveitamento pode ser verificado por meio de
exames escritos duma espécie ou de outra, através de uma
avaliacdo de instrucdo, experiéncia e conhecimentos atuais,
ou por meio de uma combinacdo de ambos 0s processos.

Distin¢cdo entre preparo e habilidade — E’ chegado o
momento de fazer uma distincdo entre preparo e habili-
dade. Os bons trabalhadores cientificos, técnicos e pio-
fissionais tém, em geral, preparo e habilidade, mas é pos-
sivel existir quem possua conhecimento do seu ramo, fal-
tando-lhe, entretanto, a necessaria habilidade para apli-
car aquéles conhecimentos. H& outros casos em que uma
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delineados nos testes escritos; ou quica, devido a alguma
coisa 110 seu todo, que o impede de conseguir dos outros
a confianca que uma pessoa realmente habilidosa conse-
guiria. Os examinadores devem, pois, estar constantemente
de sobreaviso quando se trata de pesquisar habilidade.

Conjunto de testes — Os examinadores ndo sdo obri-
gados a nenhuma forma especial de exame. As varias for-
mas podem ser combinadas num conjunto de testes. Como
numa olimpiada intelectual, pode-se exigir que os com-
petidores se defrontem em um certo namero de casos di-
lerentes e o resultado final sera o numero total de pon-
tos alcancados em todos éles. Para se chegar ao resultado
final, podem-se atribuir diferentes pesos aos diferentes
casos. Em certos exemplos 111 insucesso é bastante para
desclassificar o competidor, impedindo-o dc ulterior parti-
cipacdo.

Elaboracdo cientifica de testes — Antes da Grande
Guerra, o preparo de testes 0ll de conjunto de testes era,
em grande parte, uma questdo de discernimento e pratica.
Ultimamente, tem-se introduzido 111l processo muito mais
cientifico. As organizacbes de pesquisas empenhadas no
desenvolvimento de testes, depois de estudar o trabalho
dos cargos para os quais os mesmos devem ser aplicados,
organizam llllla série experimental de testes a luz de seus
conhecimentos e experiéncias passadas. Depois aplicam
esses testes a 1l grupo de empregados que ja se encontra
no servico, cuja eficiéncia na execucdo dos deveres re-
gueridos é bem conhecida e medida. Um teste é bom
guando seu resultado tende a colocar os empregados de
eficiéncia conhecida lla prépria ordem dessa eficiénca ou,
em outras palavras, quando existe um alto grau de correla-
cdo entre os pontos do teste e as avaliacdes de eficiéncia do
empregado. Um teste facil a ponto de todos os empregados
o fazerem com perfeicdo, ndo tem indubitavelmente grande
valor, porque ndo discrimina entre excelentes ¢ medio-
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menta ou ndo a seletividade dos testes. Talvez o teste de
inteligéncia ou o de aptiddo especial se revele como o me-
Ihor teste basico. Ndo ha duvida de que tais processos
custam caro, mas assentam os fundamentos para o pro-
gresso .

Felizmente, depois do estabelecimento dos principios
bésicos para um teste, podem-se introduzir variantes quanto
a forma. Por exemplo, as taquigrafas devem escrever
corretamente. Os pesquisadores poderdo organizar uma
lista de, digamos, cinqienta palavras que alinhardo efeti-
vamente as candidatas lla ordem aproximada de sua ha-
bilidade ortografica. Se uma comissdo de servico civil
usar regular e habitualmente esta lista de cinqlienta pala-
vras, dentro em pouco tédas as escolas, que preparam can-
didatas para concurso, terdo aquela lista e treinardo as
estudantes até que estejam perfeitas. O exame ai serd sem
valor. O 6rgdo encarregado da pesquisa, portanto, orga-
niza uma série progressiva de grupos de palavras dc modo
gue as componentes dc cada grupo sejam de igual dificul-
dade. Quando se deve avaliar a habilidade de ortografia,
aquéle escolhe as palavras a serem usadas, tirando-as de
diferentes grupos. Se uma candidata consegue escrever
todas as palavras de cada grupo, demonstra assim ser
competente.

Na organizacdo de um conjunto de testes, além disso,
é possivel entremear o teste de ortografia com outros testes,
de maneira tal que o resultante ndo seja mais um teste
classico de ortografia, assim como ndo é um mero teste
de inteligéncia. O teste se torna um composto que preen-
che perfeitamente o fim a que se destina. (4

@] teste objetivo ou de resposta curta — Nos testes
dernos, tem sido feito um grande uso dos testes chamados

(4) A Divisdo do Pesquisas da Comissdo de Servico Civil dos
tados Unidos, sob a direcdo do Dr. L. J. 0’Rourke, tem feito trabalhe?

de valor nesse sentido.

mo-

Es-



objetivos. Numa férmula, faz-se uma série de afirmati
v s e depois de cada afirmativa o candidato tem que in-
dicar, colocando um sinal na coluna apropriada se a afir
mativa e verdadeira ou falsa; dai, o nome de '“falso-ver-
dadeiro . Noutra formula denni« i

mero de respostas possiveis, * « 00™ I1#« 29

erradas. O candidato deve grifar ou assi °U
que considera certa. Noutras aSS,nalar a resPosta

“multipla escolha», que é o T*' ° Candldato te,n
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Como a resposta correta é simples e definida, pode-s-:
organizar uma escala de respostas certas que sera apli-
cada por qualquer um. A resposta estard ou certa ou er-
rada. Assim, o julgamento de quem corrige ndo entra em
J°go. A correcdo é inteiramente objetiva.

O processo de correcdo é tdo simples que pode ser feito
alivamcnte depressa, mesmo por uma sO pessoa. Gomo
a correcdo é uniforme e padronizada, o trabalho pode ser
<istribuido entre varios empregados, sem consideragdo dc
eus conhecimentos do assunto em questdo. Tudo que tém

e fazei é aplicar as escalas dc respostas corretas que
mes forem dadas.

1 ara as classes de cargos que exigem pouca habili-
dade literaria, além da capacidade de ler e escrever, esta
oiina elimina o fator capacidade para traduzir pensa-
mentos em palavras, que esta envolvido na formulacédo
fas iespostas a questbes comuns. Pode, também, ser feito
M1 Slande uso de gravuras e desenhos, a fim dc eliminar
° fator habilidade literdria em testes em que esta quali-
dade ndo € requerida. Por causa da inteira objetividade
(os testes e de sua simplicidade, éstes admitem facilmente
métodos estatisticos nas pesquisas que visam a seu aper-
feicoamento.

Os testes objetivos ndo deixam de ter seus defeitos e
hmitacdes.

Naturalmente, alguns candidatos, em tais testes, adi-
vm ijardo as respostas quando ndo as souberem. Em al-
guns exemplos pode ser uma simples adivinhacdo; e no
caso de uma simples questdo falsa-verdadeira o candi-
(ato tem cingqienta por cento de probabilidade de acertar
na adivinhacdo. Vence-se essa dificuldade atribuindo-se
Uni péso extra as respostas erradas, de modo que o can-
(idalo ndo tenha praticamente a probabilidade de tirar

ma boa nota adivinhando grande numero de questdes,
além do que o leste dc resposta curta tem grande numero

de itens.



Existe, entretanto, a adivinhacdo informada O0ll inte-
ligente, que se aproxima do verdadeiro conhecimento. («)

Uma pessoa que estudou durante algum tempo deter-
minado assunto ou leu alguma coisa sb6bre éle, pode ter
dificuldade em Ilembrar-se da resposta correta a uma
guestdao comum, mas frente a testes falso-verdadeiro ou
de multipla escolha, sua memoria se aviva a ponto de
poder dar a resposta certa. Num grau menor, talvez, as
questbes de lacuna dao uma sacudidela na memoria falha
e habilitam o adivinliador verdadeiramente inteligente a
se sair mais ou menos bem. Os testes podem, portanto,
ac> discriminar suficientemente entre as pessoas extremn-
mente bem informadas e as capazes e inteligentes, cuja
memoiia e reavivada pelas questdes.

B necessidade de real habilidade para se organizar

ma lista de questdes objetivas. Uma resposta, e somente
uma, deve ser correta. Nas questbes de multipla escolha
pieuso cuidado para evitarem-se questdes dubias, em
nn 111113 se™unda resposta, sob certas circunstancias,

de oerynni°ri?~a 1l d° mesmo modo, evitar a escolha
P g ntaS ta® absurdas, que o adivinhador inteligente

vinhacdo intellg®n@leouShem ~nforniifl0 pon'lf:ordou “m a expressdo adl-
fapUlman, do inistério da |i ®,,1 ISSO lembrou o caso de W. J.
experlén°la com gado vacum ir Em sua «omdade éle tlvera

o especialistas em gado * °erta oca5|a acompanhado
1X1 nar7lnt§ ?ordo quando ale-nim’ Na exami® ‘ando um novilho
iifenr plTiman, que era o ifii ®Seriu que adivinhassem o seu
minfinH 0 t]lnha a menor idéia do ns« i a_adivinhar em primeiro
minto a0 redor do novilho an° ! |, novilho, mas ganhou tempo
mental na realidade wusando ™ exa>ninando-0 minuciosa-
déss anifj ? 0 conteddo _cubico rtn ayel habilidade em aritmética
o nfsn | clbico, multiplicou n animal- Chegando a um célculo
mente, as ara ° novilho da. e
nvin “(mn -Ji zﬂilvmh Q(EJes ue eram pPeerlt(P anunciar zgm pron({a-
perdeu tiudo O receio " aprOX|madas da do Dr. Spill-

Tir Sm Questdo foi finalmenta * sua ignorancia,
“adivinhar !'°/ ,° vencedor Parece pesando-se o novilho, o
capaz de Mente Ol bem informada”3 i t0 mereceu a expressao
homem miP tmh %dlvmharchao sei-j * r’asswel (}u? mem
me que tenha os dados erm mente* realidade, pre ervel um
se 3desc® obrdenem Ser e TMI“ada? A_o"resSuI"S" japfresentadas em testes
nntl. -1Ue a resP°sta preferida porque na corregao
minada ou 1 Em als drcunst&nmfs* Un|’>a perta 6 gue uma das
Lorrota 611 Uma das cutras duas ? gue a° eve ser ell-
oorreta- uas Possivels eve ser considerada



»d0 encontre dificuldade em chegar a resposta correta,
por uma rapida eliminagdo. Estudantes adiantados ficam,
as vézes, atrapalhados por questdes do tipo falso-verda-
deiio, porque conhecem exce¢Bes a regra elementar a que
jeferem as questdes. Um estudante désse tipo pode
sabei que, geralmente falando, a assercdo € certa, mas em
< eteiminadas circunstancias ndo o é, ou vice-versa. Irri-
ta se por ter que assinalar a resposta na hase daquilo que
sabe que o examinador tem em mente, e sente que o leste
nao esta locando no ponto principal, do real conhecimento
(0 assunto. N&do é preciso dizer que as questdes sdbre as
guais os entendidos divergem devem ser rejeitadas, por
(*e é impossivel afirmar qual o grupo certo. Para as
pessoas competentes, essas questdes contraditorias ou con-
trovertidas podem ser as mais interessantes e capazes de
distinguir os mais competentes dos de conhecimento médio.
Em alguns exemplos, as questdes de respostas curtas
avaliam o conhecimento de um vasto ramo, mas ndo ava-
*am a habilidade, mesmo as espécies de habilidades que
podem ser demonstradas no papel, na sala de exame.
ssim, a habilidade para demonstrar aquilo que se sabe
e de organizar o préprio pensamento e apresenta-lo clara
e smteticamente, ndo é comprovada através de perguntas
(lutas, e, ainda assim, essa habilidade pode ser a habili-
dade realmente requerida para o trabalho. Em certos
caigos, o empregado em servico efetivo tem acesso ime-
diato aos principais textos-padrbes e livros de referéncia
dc sua especialidade e ndo precisa depender da memboria:
pode até ser criticado sériamente se se fiar em sua me-
nioiia e ndo verificar os fatos, os numeros ou a lei, em
suas fontes. Seu verdadeiro valor para a reparticio nao
depende da habilidade de decorar, mas, em primeiro lugar,
do conhecimento que tenha das fontes primarias e depois,
entdo, da habilidade em organizar e apresentar o mate-
>jal. Deve-se ter cuidado para que os testes ndo se preo-
eupem apenas com o conhecimento, especialmente com o



conhecimento efémero (') e para que as habilitagdes ni-
cessanas sejam verificadas. Esta dificuldade nédo afasta

0 teste dc resposta corta que pode ter ,, seu lugar no con-

de ,es.e.Vab' ** “ »'""ras for-

Na realidade, outras formas de testes, tais como o en-
saio ou o estudo dc problema, podem ndo ser tdo objetivos
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térnio mais lalo, organizados em concurso de provas;
podem ser inteiramente haseados em titulos relativos ao
preparo e a pratica do candidato, ou seja, 0 concurso dc
titulos; ou ainda, podem ser uma combinacdo de ambos.

Entrevistas on exame oral — Uma parte do exame
pode consistir numa entrevista ou num exame oral. Em

alguns exemplos, a entrevista é feita principalmente para
determinar se o candidato tem a personalidade que o caso
requer, e é realizado na simples base de aprovado ou re-
provado. O resultado ndo tem nota. Em outros exem-
plos, o exame oral entra diretamente 110 esquema de ava-
liacAo. O exame oral tem nota e essa nota tem 111 péso
definido e influi decisivamente 110 total. O insucesso no
exame oral pode desclassificar, ndo importando as notas
das outras partes do concurso.

Quando o tato nas relagdes humanas e a personali-
dade desempenham papel importante 110 bom exercicio dos
cargos a serem preenchidos, o exame oral, apesar de suas
dificuldades, parece ser essencial. Desde que, como c
comum, essas qualidades e habilidades ndo podem ser de-
monstradas nas provas escritas, os examinadores sao obri-
gados a recorrer aos fatores instrucdo, experiéncia ou a pro-
bas orais. A compilacdo dc dados seguros relativamente a
mstrucdo, e, mais especialmente, a pratica e a avaliacédo
désses dados apresentam grandes dificuldades. (s) Algumas
dessas dificuldades sdo vencidas, em parte, se os candidatos,
Pelo menos os mais competentes, se apresentam diante de
Uma banca examinadora composta também de pessoas com-
petentes. As questbes relativas ao treinamento e a pratica
do candidato fornecem dados adicionais e aclaram certos
Pontos, dando, ao mesmo tempo, aos examinadores, a
oportunidade de ver como o candidato reage diante da si-
tuacdo apresentada pelo concurso. Além disso, pode-se
pedir ao candidato que apresente 1111 relatério o traba-

Algumas dessas dificuldades j& foram estudadas mais demora-

ente no capitulo precedente.



o Ja -it® e Casos =4 volvidos por éle e que tenham
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por meio de testes escritos, de respostas curtas ou outros
guaisquer, a alegacdo é, sem duvida, inteiramente verda-
deira. Mas ndo é verdade que as comissdes do servigo
civil ndo conhecam técnicas para descobrir o carater. As
informacdes e as provas que revelam o carater do candidato,
sao tdo acessiveis a uma comissdo do servigo civil, como a
gualquer pessoa ou a outro empregador individual, desde
(ue o Governo esteja disposto a despender tempo e dinheiro
para consegui-la. Para sermos mais exatos, deveriamos
talvez, dizer que os investigadores ndo descobrem o ca-
rater dos candidatos mas a sua reputacdo de carater e
seus atos e atividades, que talvez reflitam o carater. (")
Esta espécie de informacdo estd ao alcance do investiga-
dor experimentado, que visita o lugar onde mora o can-
didato, os lugares onde éle viveu, e que retne as infor-
macOes e opinifes das pessoas que 0 conheceram e as suas
atividades. Ndo ha davida de que tal investigacdo é dis-
pendiosa. Tomando as impressGes digitais do candidato
e comparando-as com 0s arquivos de identificacdo da po-
ticia e dos servicos de identificacdo locais, estaduais ou
nacionais, descobrir-se-d0 as pessoas que ja foram présas
por acusacdes de ofensas das quais resultou a identifica-
cdo policial. Essa medida ndo é muito cara, mas cusia
dinheiro conseguir informacfes de carater mais geral. Tal
mformacdo €, entretanto, muito importante na selecdo de
Pessoal para cargos policiais e de funcionarios que, por
dever de oficio, possam estar sujeitos a muitas tentacdes

no exercicio de seus cargos.

Exame de salde — H& muito que se usam o0s exames
médicos e fisicos, de carater eliminatério, nos servi¢cos
chamados uniformizados ou atléticos. Com a introducéo

No ano de 1900 estiveram em moda provérbios curtos e expres-
«?”” InWessos em tipos luminosos e bem emoldurados. Vem a pro-
sito um déles: “Meu cardter me pertence. Minha reputacdo
nni (@ Povo”. No servigo puUblico, entretanto, a reputacao pode
,Se importante quanto o verdadeiro carater. O investigador
x6ri0, ao j~"ar atos e atividades, pode muito bem afastar 0s pur
icos e Julgar o carater pelas acbes e atividades que o reflete* .



dos seguros de incapacidade no sistema de aposentadoria,
ornaiam-se comuns também, nos servicos sedentarios.
Relativamente a seu uso nos servicos burocraticos e pro-
issionais, nos nos estenderemos mais nas paginas que
ratam dos sistemas de aposentadoria. Se incluem teste
de forga, os exames médico e fisico podem ser um fator
importante na selecdo de pessoas para cargos ciue recruci-
ram prme,palmen,e forca fisica e prontidlo ,'ara Z Z

que a técnici’-0 " °m SeU conjunto, pode-se dizer
i capazT L Se T ‘U lanl° ‘lue IMIgner governo
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FIXACAO DE PADROES DE VENCIMENTOS

Nenhuma lei natural ou econbmica fixa realmente, ou
clcmiina, os saldrios ou vencimentos do servico publico,

niveis dos salarios e vencimentos tém que ser fixados
por alguém. A pessoa ou entidade que os fixa, deve, en-
~etanto, guiar-se por certos fatores econbmicos, para que
®e obtenham resultados satisfatorios, pois embora leis na-
turais ou econbmicas, por si mesmas, ndo fixem ou de-
eiminem, influem, se é que ndo decidem, sdbre a quali-
<ade dos empregados que serdo conseguidos com o0s orde-
nados pagos, e, muitas vézes, sbbre a qualidade do ser-
~NJCo que o Govérno conseguira em troca de seu dinheiro.
; ¢ os ordenados forem relativamente altos para uma certa
Casse de trabalho, as pessoas habilitadas para ésse tra-
Ja 10 procurardo emprégo na reparticdo, e tentardo nela
)Ctmanecer, desenvolvendo tbédas as suas habilitacbes por-
fille naturalmente terdo prejuizo sc se afastarem. Se, por
outro lado, os ordenados forem relativamente baixos, os
labalhadores mais bem qualificados néo se sentirdo pre-
$S semPre que surgirem boas oportunidades alhures, e
)s melhores elementos do servigco estardo constantemente
| locmando tais oportunidades em outros lugares. Assim,
°nihora as leis naturais e econdmicas nao determinem,
la*a o o6rgdo legislativo ou para o administrador, o sala-
Jo exato que éste deve pagar, tanto as cdmaras como O
(ministrador devem ter em vista os fatores econémicos,

tomarem uma decisdo quanto ao vencimento que dc-



verd ser oferecido ou pago. A decisdo final ter4d de ser
baseada num julgamento atingidé depois de se conside
rarem todos os fatores que a questdo envolve.

Quais sdo os fatores que devem ser considerados?

A primeira resposta ortodoxa é: oferta e procura, mas
essa expressdo € demasiado ampla para ser aplicada pra-
ticamente na administracdo, na fixacdo dos niveis de sa-
ldiio do servigco publico. E’ necessario ser muito mais es-
pecifico e concreto, descobrir os fatorcs do problema que
possam ser, pelo menos, especificamente determinados,
sendo estatisticamente medidos.

Qualificagbes requeridas

No a*uSuel de servigos, assim como na compra de co-
modidades, é essencial ter especificacbes de qualidade.
Assim como ha diferentes qualidades de algoddo, de trigo
ou de madeira, ha diferentes espécies de dactilografos e
taquigrafos. Assim como o suprimento de algoddo de qua-
lidade inferior é muito maior do que o suprimento de
gualidade superior, o numero de dactilégrafos mediocres
¢ muito maior do que o de bons dactilégrafos. Se o tra-
a lio de dactilografia de uma determinada reparticdo c
lotineiio, tal como fazer envelopes, ou preencher férmu-
as dc rascunho simples, o dactilégrafo mediocre serve,
contanto que tenha os requisitos velocidade e exatiddo;
mas se o tiabalho envolve a preparacdo de quadros in-
trincados com grandes folhas e muitas cOpias, a dactil6-
gra a precisa sei perita, senhora de seu oficio. Nessa es-
pecie e trabalho, a dactilégrafa perita, bem paga, da
um cus o de pioducdo mais baixo do que a dactilégrafa
ro ineira, que gasta tempo, dinheiro e material e muitas
vezes no fim ndo apresenta uma producdo satisfatoria.
Assim, tentando praticamente aplicar a lei da oferta e da
procura, e necessario definir com exatiddo e pormenor
aquilo que se deseja. Na administracdo de pessoal, isso



significa ter especificagbes que definam com exatiddo os
devei es dos cargos para 0s quais a compensagdo esta sendo
lixada, e as habilitagbes minimas necessarias para a ad-

missdo a ésses cargos.
Uma vez que essas especificacdes tenham sido prepa-
adas, toina-se possivel reunir dados concretos para aju-
dai os fixadores dc salarios a chegarem a uma concluséao.
Uas séries estatisticas podem ser colecionadas para es-
aiecei a lei da oferta e da procura, a primeira mostrando
luanto o Governo paga 110 momento aos cargos dessa
asse, e a segunda, o que os outros empregadores estao
Pagando por idéntico trabalho. Cada uma dessas séries
estatisticas serd considerada por sua vez.

Quanto paga o govérno atualmente

sif ~Uando os caréios de 1l servico publico sdo bem clas-
j icados, de acérdo com os deveres, responsabilidades e

labittagbes minimas, €é extremamente facil preparar as
estatisticas desejadas, do mesmo modo que num Govérno
ein que o numero de empregados de uma dada classe ¢é
Pequeno demais para haver necessidade de estatisticas,
e facil preparar uma lista descritiva adequada. Os dados
I'piesentados mostram ndo somente o numero de empre-
i>ados nas varias escalas de salario, mas as diferentes re-
Pai iicdbes nas quais estdo empregados, de modo que pos-
®ani ser percebidas diferencas entre as varias reparticdes,
houver homens e mulheres lla classe, nimeros separa-
' para os dois sexos mostrardo quaisquer diferencas
vu as ao fator sexo. Se se trata de uma classe nume-
osa, os empregados também podem ser classificados por
ace e tempo de servico na classe ou lla reparticdo, de
dC(°r(lle ésses fatores possam ser igualmente considera-
do' Irataudo-se de um grande servico, podem ser usa-
- nietodos mecénicos de tabulacdo e apresentadas es-
isticas amplas a 1l cuslo relativamente baixo. Numa



administracao pequena, pode-se fazer simplesmente uma
lista dos empregados, com os fatos essenciais relativos a
reparticao, dados sObre sexo, idade, tempo de servico, etc.

As estatisticas atuais de saldrios do Governo ndo pro-
vam que o que ele paga € justo. Ddo o ponto de partida
para estudos ultenores e podem servir mais tarde, como
base para calcular quanto qualquer proposta de modifi-
cacdes nos niveis de saldrios custard, se o reajustamento
oi paia mais, ou quanto economizara, se 0 reajustamento
for para menos. Quando o movimento do ciclo dos ne-
gocios e ascensional, os reajustamentos podem ser para

lataan:o(kuando descensional, pode traduzir-se em corte de

Dados sobre atuais funcionarios e sb6bre candidatos
a funcdes publicas

1 odem-se conseguir dados estatisticos especificos para
avaiiai a justica dos niveis de pagamento vigentes para
certas classes numerosas de empregados do Governo, reu-
nindo informes sbbre o numero dos funcionarios que dei-
xam o seivico e o de candidatos inscritos e aprovados
iflo ,°Cen*d\ C()ntllrsos Para cargos dessa classe ou séries

G+ as es”tisticds sbbre os funcionarios em ser-
mos iam que morrem poucos ou nenhum se demite,
e se os registros do servigco civil indicam um grande nd-

~ Can(jldatos aprovados para 0s cargos iniciais, a
i - Sa° C,(c qué os salarios que prevalecem ndo sao
narios °uUh™ lad®’ Se a vela&° dos
seus pniiTi-1S CS Inostra flue ° Governo esta perdendo

habilitari-Kj68~ °S eXPe~imentad®S e glle Pess’as realmente
vd conclui candidatando em nuUmero razoa-

J{aié{gmgﬁ{g parga(’r‘ng_nte f'Ue hd necessidade de certo rea-

ri Ocasionalmente, - 0 nl]m%m* provarao que as indus-
Tné’\? pii\licicis estao tirnii H q
ando oS pbons empregados do ser-



Inas dUe mesmo assim o numero de candidatos ha-
ados é abundante. Tal situacdo significar4d que, para
classe determinada ou nas séries de classes em ques-

Ir°- ° seiviC® governamental é uma excelente escola de
SiljlnaniCnl® Para einl)résas particulares. Os candidatos
N 11 dUe se conseguirem entrar no servico publico e néle
boi Uaneceiem durante alguns anos, poderdo conseguir
s°nS enipregos nas empresas particulares. O “United
s-lo M Patént Office” e o “Bureau of Internai Revenue”
lar CXenip”os eléssicos dc reparticbes que tém de enfren-
ri(]. (SSa csl)cc*e de competicdo nos periodos de prospe-
de au,orjdades fixadoras de salario tém, entao,
tin/eS°1Vei a seSuinle questdo: permitir que a saida con-
da QJ ™n7ar vencé-la aumentando os niveis de salarios
classes superiores désses servigos. Custa ao Govérno
bajjSideiaVe” soma de dinheiro treinar pessoas para o tra-
A 10 (*e patentes e imposto sbbre a renda, e, algumas
|la eousideravel perda, quando um fiscal de im-

o sobre a renda se demite antes de resolver um caso
tud Ca tendo Il novo funcionario que recomecar
Saj- .0ll1a vez- Mas ndo se segue, necessariamente, que
Ljji L,0S ma* altos impedirdo ésse falo. O aumento do
ce do Govérno pode servir apenas para forgcar as eni-

privadas a elevarem o0s seus e aumentar, assim, a
como 1lllla es-

bir?

itr A
acao daquela determinada reparticao,
Co a de treinamento.
A analise das estatisticas dos ordenados atuais, do
be Vllllen,° dc funcionarios e do numero dc candidatos
sucedidos mostra, assim, 111l caminho para certos es-
os qualitativos, dos quais os que acabamos de citar
II° exemplos. Com o auxilio que as estatisticas ddo, c
1 «sivel conseguir provas, quer através de investigadores,
iUei através de testemunhas, que lancardo uma nova luz
3le 0 assunto e auxiliardo os fixadores de salarios a

c legar a unia resolucdo séabia.



Niveis de salario de outros empregadores por idéntico

trabalho
r s u T a K i - * - 3 7
Sgg%naq%%srmtadoria, plgflméé Ie banhs/\ EncontraﬁJ -se-a,
,ual o sTlario P » ~ |, uma situacdo na

UUe se lorn-! i. ual é relativamente modesto, mas

bbnus e outros”® - gUando sao incluidos prémios,
sejam feitas n- P. efflos; A menos que as comparacdes

il ol O 25 -
dos podem se/e&j8f0.os M'elra comPcnsa?do> os resulta

conseguir* dados*3 IU" 'Ic",ollsIr'ui" que os esforcos para-
empregados p,,™ " r '™ "¢ gUe lica ao 'Af """o*

1-1 ao nL'JmerSO“;}aJItao mcl"°* resultad® Uml-
cipais classes clal|vaniente pequeno de classes prin-

des governamentais8'0 CmUmenle “ contradas nas nnida-
emplcsas larticulares. Mesmo

nesse caso 0 ess o
CC lliza dc «“« « fa-

torcs e resn

].a.dveis 6 T,i"r déS d~ - * ¢ ** 3 com-
averiguar e JCa"“C"e salMato"°® P ™ e se,
Coes, horario " resPOM«biUdad«, habilita-
dos cargos na indri \ °UtraS. condiCBes de trabalho

e

depois examinar e Nassifi*3” ! julgados comparaveis,
tionarios, trabalho ésse ou~de”™ 8 f°*mularios 011 dlles-
classificadores que analisi n pd°S mesmos
uma parte consideravel do n " d° G°Vérn°- St‘
induUstria particular consiste em 7co;\sa°s |r/1\cer m rggmdo e—



mios, gratificacbes, comissbes ou percentagens nos lucros,
ou se o empregado tem privilégios cujo valor ndo pode.
sei determinado com relativa exatiddo, deve-se omitir
esse item na comparacdo. Se somente o ordenado contra-
tual em dinheiro é incluido, o salario apresentado é baixo
demais, enquanto que, se os prémios e valores de outros
pmilégios S"° caiculados, os resultados podem ser gran-
demente afetados pela exatiddo das estimativas.

O problema de niveis de vencimento para cargos
superiores

Alguns investigadores tentaram a dificil tarefa de
c’inparar os salarios dos chefes de emprésas particulares
com os dos chefes do servico publico, ou a tarefa um pouco
menos dificil de comparar os saldrios dos trabalhadores
cientificos e técnicos, de grau superior, dos dois ramos,
tais estudos costumam confirmar o que é do conhecimento
geral; que os chefes e os principais trabalhadores cienti-
ficos ou técnicos das emprésas particulares sdo muito mais
honi pagos do que os servidores publicos. Qualquer in-
vestigador pode demonstrar ésse fato usando 0s nume-
ios (Qile a “Securities and Exchange Coinmission” agora
Publica periodicamente, e que antigamente eram publica-
dos pela “Federal Trade Commission”. Os dados existentes
d° imposto sbbre a renda demonstraram a mesma coisa
e se a realidade désse fato ndo pdde ser negada, é muito di-
ficil mensura-lo exatamente, porque as condi¢cbes de em-
Plego sdo radicalmente diferentes. A validade da I*0Ul-
Paiacdo esta sempre sujeita a ataques por ésse lado.

No servigo publico, os niveis do salario ou sdo fixados
Pel° legislativo, ou pelo 6rgdo que concede as dotacdes,
<m Pelas autoridades administrativas que sdo, em ultima
analise, responsaveis perante ésse Ultimo. As experién-
cias feitas com comissGes do Congresso indicam que elas
ndo se deixam impressionar por estatisticas que mostram



0 quanto sdo pequenos os saldrios dos chefe*
e técnicos do Govérno, quando confr t executivos
G- comparaveis das .» "
mostram impaciéncia com a comparai
opinido, as condicdes de empréco »'

N
?°rque’ em *ua
Véem , comparabilidade dos dados ZntT ~ 7 ~ '
ciais, tais como trabalho «s 5 ° d> classes iru-
principiantes, taquigrafos princin” ad°®’ dactilO8rafos
cipiantes e assim por diante m*“ ' Sl'ai'<0'liv,os 1™ -
compara¢do se da nos nivfm ’ U medlda (lle a
da comparabilidade sU e V r aiS ~ * e duvidand"
res os salarios elevados sdo af t T* Cmprésas Par«cula-
obter lucros, de arriscnr ! S Pda caPacidade de

em alguns exemplos pdolato n 6 me8mo’
dores de uma cornorae' guG a glins administra-

proprios salarios fora d '° partlcular Podem fixar seus

akatvga Frutd
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*toe. sentem, p N X ,
blico contribuinte, partienl ' d° SGm motlvo> due o pu-
Jais>se revoltaria'se o Gov?-1’61116 comunidades ru-

por varias emprésas particu/aresPagaSSe °S salarios Pagos

er

r%lamentalo tsr@ses i - Ualfi:ie
Ianos eI vados saem

Us congressistas véem
intangiveis de que gozam 0s ¢ ¢? ' as vantagens-
técnicos, cientificos e admin-ei7 M°reS publicos nos cargos
Estdo inteiramente livres dol8/ T dG graU suPei'ior.
nao tém de apresentar lucros- !! ®* dUra da concorréncia;
gura; colaboram no servi¢co '’ de Uma situacdo se-
de aperfeicoar o servico ni‘'hrU IC’' tém a °P°rtunidade
Ihido, e de conseguir nome C’ n° se*or l)or éles esco-
Congresso sabem qgUe muito r8f Utacdo- O0s membros do
publicos consideram o dinli S *°S Pr*nc*Pa* servidores
espécie de paga honoréria gUe Sanham como uma

bastante humanos para He Servidores Publicos sédo

sejam tdo grandes quanto JZ T ™ N °S honorarios
possiveis, mas o valor dos ho-



noiarios é para éles raramente um fator determinante de
sua conduta.

Se os séres humanos fossem classificados segundo o
Srau de seu poder aquisitivo, achar-se-ia, provavelmente,
(fue muitos cheies das emprésas particulares possuem essa
Qualidade em alto grau, ao passo que os chefes do servico
publico a possuem num grau relativamente menor. A
posse das qualidades de agressividade e combatividade,
na Ploni°Cdo dos préprios interésses financeiros, mostra-
Ila difeienca semelhante. Os servidores publicos, relati-
vamente j)ouco agressivos e combativos, estdo empenha-
dos, ndo em aumentar seus préprios recursos financeiros,
nias em lutar pela causa a qual consagram seu entusiasmo.

uitos membros do Congresso tém motivos e interésses
a go semelhantes. Consideram seu salario como um ho-
norario e ndo sdo afastados do servico publico por ofer-
tas de salarios maiores em emprésas particulares. O re-
sultado de tddas essas forcas € que os saldrios superiores
do servico federal tendam a ser iguais ou inferiores aos
lonorarios dos membros do Congresso. Raros cargos po-
| °ni ir além, mas a maioria é inferior. Na giria de Wash-
ington, o salario fixado para os membros do Congresso
iecebe, muitas vézes, o nome de — “0 teto”.

(@] administrador publico que tem o poder de fixar os
sa arios de sua organizacdo, mas 2necisa defender sua acdo
Junto aos Orgdos orcamentarios; o administrador que tra-

alha sob uma lei de controle de salédrio, fixadora do
nivel respectivo, e que assim pode apenas fazer certas
lecomendacdes ao corpo legislativo, quanto as variacles
désse nivel e os diversos pesquisadores, do servico 01l es-
tanhos a éle, que ocasionalmente aconselham o0s corpos
legislativos quanto a niveis de salédrios, achardo, em geral,
fiue os estudos trabalhosos e muito dispendiosos de sala-
r,°s comparativos para os cargos profissionais, técnicos e
administrativos, ndo produzem resultados proporcionais a
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guir entre o funcionario do Governo e um membro de
universidade, ndo foi surpreendente, pois muitos dos ho-
mens do Governo ja tinham pertencido em uma ocasido
01l Olltra a alguma faculdade universitaria e muitos dos
piotessdres de universidade ja haviam trabalhado no ser-
v|to federal. Os diplomas de doutor e de bacharel sao
uais ou menos tdo comuns entre o pessoal cientifico e
piofissional do servico, como o sdo nas faculdades uni-
‘cisitarias. Muitos membros do Congresso reconhecerédo
° valor de uma comparacgdo feita entre os dois grupos, e
niesmo que os salarios oficiais deviam ser comparados,
senao com os mais elevados das universidades, pelo menos
40111 o quartil superior. Felizmente, o “United States Office
of Education” colige periodicamente dados relativos aos
salarios universitarios, e, assim, fal comparacdo pode ser
kita sem muito custo.

Esta comparacdo tem, entretanto, 11111 defeito que deve
ser assinalado. Um diagrama da distribuicdo de salério
em um servi¢o publico, como a hierarquia comum, tende, po-
S|livdmente para uma pirdmide, com as varias e numerosas
oidens e séries de salario inferior em baixo e 1l pequeno
U)rPo de chefes executivos no apice. 0 diagrama univer-
s|tario parece-se mais com uma ampulheta, com a exce-
c<l° de ter 110 topo 1l pequeno ornamento. O ornamento
consiste 110 presidente, nos dedes, nos chefes dos deparla-
uientos, e nos detentores de algumas poucas cétedras es-
pecialmente favorecidas. A parte inferior da ampulheta

composta dos estudantes-assistentes, dos assistentes de
PcHjnisas, dos monitores que ainda continuam seus es<i>
dos e sdo empregados apenas temporariamente. Vém de-
pois, em ordem ascendente, os instrutores de tempo in-
tegral, os professbéres-assistentes, os livres-docentes, os ca-
ledraticos. Nas universidades 11l professor pode subir

rMi  rem demonstrado o <iue se pode fazer de uma “conferéncia de m
. por mei0 de planejamento habil e reunindo, de ante™f°’
°bjetlva esseticial (juanto aos fatos bdasicos, para deliberagdo j
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(ue ser pelo menos de um grau na escala de salarios. Se
° u ¥emo superior do grau geral deve ser inferior ao sa-
laiio-teto do Congresso, e se 0s mais graduados dentre

08 dirigidos devem sempre estar um grau abaixo do su-
pervisor, o sistema implica num salario por demais re-
< uzulo para aquéle que ndo alcancou um cargo de super-
V0. Numa estrutura altamente organizada como deve
sei 0 servico publico, os cargos de supervisdo sdo necessa-
lumente poucos e por isso muitos empregados lidbeis séo
° rigados a passar a melhor parte de sua vida como fun-
cionarios de mesa e é comum que o0 sucesso do trabalho
(° Governo dependa, em grande parte, desses mesmos
seivulores que exercem func¢des comuns. Os trabalhadores
(ue compdem a massa do servico publico sdo, justamente,
08 dlle estdo em piores condi¢cbes hoje em dia.

J-ste sistema teve um efeito desastroso no servico fe-
detal. D&-se uma vaga em um cargo de supervisor de uma
leparticdo técnica — ¢ muitas reparticbes federais séo
técnicas. A autoridade encarregada da nomeacdo tem de
escolher entre dois homens: A, que é notavel por sua ha-
bilidade técnica e cientifica, mas que ndo é do tipo exe-
cutivo, e B, que é indiscutivelmente inferior em capacidade
técnica e cientifica, mas que é um bom executivo. Se es-
colhe o executivo 13 nega a recompensa pecuniaria ao
cientista A, que muito contribuiu para a fama profissiona!
da reparticdo. Se escolhe o cientista A, segue o velho di-
tado conhecido em Washington: “Estragando il bom
cientista para déle fazer 1l mau administrador”. Sob o
sistema atual, A pode realmente desejar o lugar porque
( o unico meio pelo qual seu ordenado serd aumentado,
mas é possivel que ndo queira desempenhar os deveres
administrativos do cargo. Em Washington vemos exeni-
Plos das duas solucdes: excelentes técnicos transformados
c¢m maus administradores e profissionais de reputacdo in-
ternacional, recebendo salarios consideravelmente infe
li°res aos salarios pagos a seus superiores, que sdo bons
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sou grupo e cada vez menos chefes dc trabalho profissio-
nal. O verdadeiro servico de carreira aparecerd quando
0os homens competentes tiverem uma certa probabilidade
<le chegar ao nivel do professor catedratico, independen-
temente de sorte, e quando jovens competentes ndo se
sentirem obrigados, sob pressdo pecuniaria, a abandonar
0 servico publico por outro emprégo, visto que suas pro-
babilidades de acesso estdo bloqueadas por pessoas acima
déle, na hierarquia, que provavelmente |4 permanecerdo
uurante anos. Muitos seriam capazes de ficar no servigo
se 0 acesso a um salario equivalente ao do professor ca-
tedratico dependesse quase exclusivamente dc competén-
Cla e se o elemento sorte ndo se intrometesse tdo cedo no

servi¢o. (-)

Custo dc vida

As autoridades responsaveis pela fixacdo de salarios
sabem que o custo de vida influi, em geral, de duas ma-
deiras;: uma estatica e outra dinamica. A forma estatica
envolve a questdo dc saber se o Governo pode pagar a
1M empregado que ndo tem outro trabalho, isto é a um
servidor de tempo integral menos do que 0 necessario para
que éste possa viver de acérdo com o padrdo minimo de
sallde e decéncia. Esta questdo atinge, naturalmente, os
empregados dos ramos de baixo salario.

A forma dindmica gira em térno de saber-se até que
ponto tdda a escala de salario, de cima até em baixo, de-
vera ser ajustada, de tempos em tempos, para se adaplai
as alterac6es do custo de vida geral. Cada uma dessas
guestbes sera considerada por sua vez.

<dhniP ® afastamento do.s jovens de mais futuro em \litudt if~arte,
"idades de acesso estarem cortadas £ responsavel, em ¢ <.sunto foi
PCla decadéncia de alguns dos servicos mais antigos. Este a-

AN'scutido no Capitulo [11.
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familias. A necessidade financeira sofrida por esses jovens,
de saldrios mais elevados, pode induzi-los a delinqliéncias
de uma espécie 0ll outra, tais como furto, peculato e pros-
tituicdo. Este grupo assegura que o0s empregadores par-
ticulares, que pagam menos do que 0 minimo, estdo se
apossando, indiretamente, de um subsidio da comunidade
01l das familias de seus empregados. Assim, todos os ar-
gi*-nentos pré e contra o salario minimo sdo apresentados

aos fixadores de saléario.

C que foi dito sc refere ao trabalhador solteiro. 0
problema torna-se muito mais complicado quando se fixam
salarios para os cargos preenchidos, em parte, por chefes
(le familia com filhos. Competentes economistas podem
apresentar dados bastante exatos, relativamente ao custo
de manutencdo de uma familia tipica, composta de ma-
rido, mulher e trés filhos menores, de ac6rdo com um
Padrdo minimo de saude e decéncia, e pode-se decidir que
Para tais classes de cargos, ésse salario familiar deve ser
0 minimo.

1-m varios exemplos, os conservadores tém nos fatos
um iorte argumento contra ésse padrdo, porque é baseado
e,n uma familia tipica, tedrica. Para muitas classes dc
cargos, a analise de fatos reais mostrard que embora al-
guns dos empregados sejam o0s Unicos arrimos de esposa
e trés filhos menores, outros sdo homens solteiros O0l1
mulheres solteiras; alguns sdo casados e sustentam a mulher,
mas tém menos de trés filhos, ou ndo tém filhos, e ainda,
*1M outros casos, tanto marido como mulher, trabalham, nao
lendo filhos. Quando marido e mulher trabalham, seus O0l-
denados combinados podem situa-los tdo acima do padido
minimo de salde e decéncia, que tém ndo somente um pe-
gueno apartamento bonito, mas também 1llll automoével. O
avaliador de salario conservador ndo vé motivo algum para
Pagar um saldrio familiar quando ndo existe familia ou
guando marido e mulher trabalham, sem ter filhos. Os
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mas no numero e tipo de seus dependentes. O homem
solteiro pode aumentar o seu saldrio casando-se, e o ca-
sado pode também fazé-lo, tendo um filho. Assim, as ta-
belas de pagamento ndo sdo baseadas em fatores eco-
nc“)njilcos()puramente competitivos, mas em ampla politica
social. ('

O custo de vida como um dos fatores do nivel de salario

Desde cérca de 1885 até a Grande Guerra, o Govérno
dos Estados Unidos nenhum esfor¢co sisteméatico féz para
ajustar seus salarios e ordenados as oscilacdes do custo de
Vida e dos niveis de preco. Assim, a tendéncia final dos
ordenados dos empregados federais era para baixo. Como
o servico do Govérno era relativamente estavel, apresen-
tava ésle paradoxo: os servidores publicos estavam rela-
tivamente bem em tempo de depressdo; e muito mal em
tempo dc prosperidade. Naquele periodo, o Congresso
ndo adotava um sistema uniforme de fixacdo de salario-
Quando se organizava uma hova reparticdo, ou o Con-
gresso fixava os salarios ou dava ao administrador poder
Para fixa-los. Além disso os salarios das novas reparticdes
eram geralmente fixados de ac6rdo com as condi¢cBes pre-
v'decentes no tempo em que a reparticdo era organizada.
Assim, os salarios das novas reparticGes costumavam ser
superiores aos das antigas, porque eram fixados com al-
guma consideracdo dos niveis de precos do momento, eu-

* .. (4) Deu-se um caso interessante 110 “Board of Charities ne

, de Colimbia, durante a vigéncia do “Classification Act , de
motorista.

» lei de assisténcia ou pensdao as maes. O salario para os
“e ambulancia foi fixado, sob o “Classification Act” pela reparticdo-
iiiS de fixacdo de saldrio, no maximo de cem délares por mtv . d-,
“m motorista deixando vitva e varios filhos menores. A villa Piau
t,.ui° da Ilei de pensdo as mdédes, executada pela mesma Junta,
trabalhara seu falecido marido. Os trabalhadores sociais da Junta
t*ram uma investigacdo cuidadosa e concluiram que cento e vinte e
e eram O minimo absoluto requerido por aquela famf' a:, (V..
..son» er>tdao chefe executivo da Junta, alarmado com o « fato os
vestig°u pessoalmente o caso e chegou a conclusdo de g u f a8 t o s
tento e vinte cincO délareB eram 0 minimo correto. Quando tod * de
vin*”1 apresentados a Junta, esta votou uma conc*®*?°" sido pago ao-
<ii e c'nco délares além do saladario maximo que ha j a porém,,
os da familia. A Junta fixava auxllio-assisténcia; nao fixava, po

salarios de seus préprios empregados.
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Logo ap6s a aprovacdo dos “Economy Act”, de 1920
« 1938, o jornal “Washington Daily News” ofereceu um
premio ao empregado publico ou, ao membro de sua fa-

milia, que escrevesse a melhor carta sbbre o efeito dos

cor es de vencimentos. Como membro da Junta de Juizes,

? r U°r leU 10daS aS °artas enviadas- Do ponto de vista
° jfato mais importante foi o de que muitos
sf'rlo GSI <0S Govérno, bem remunerados, estavam em
, s dificuldades, porque antes da crise se tinham com-
prometido em contratos de longo prazo que os forcavam
‘. fagamentos anuais de um total certo em dinheiro. Em
e>uns casos, eram contratos de arrendamento a longo
>mas, em geial, eram acordos de compra de casa ou
contatos de seguros de vida. Em Washington, um em-
Ptegado do Govérno podia comprar uma casa com uma
<» rada pequena e pesadas mensalidades, durante longo
Piazo. Muitas vézes ésses pagamentos mensais correspon-
<iam a verdadeiros aluguéis de casa. Havia exemplos em
Que eram usadas sublocagbes a prazos curtos, com eleva-
(°s Pagamentos mensais. Naturalmente, era o comprador
‘Piem tinha que pagar os impostos. Quando surgiram os
oi tcs, muitos proprietdrios ndo puderam cumprir suas
ligacdes contratuais e venderam seus imoveis num mer-
cado que caia rapidamente. Consideravam-se felizes se a
‘enda antes do vencimento do contrato lhes trouxesse o
lotai da hipoteca e os libertasse de qualquer responsabili-
‘a e. Em alguns exemplos, perderam todos os direitos as
casas™ e ainda ficaram responsaveis por algumas obriga-
¢cdes do contrato que ndo foram satisfeitas pelas vendas. (5

do “Fonmm la”0r, original foi a cldusula chamada “mulheres casadas”,
uma remrr” Act”, que estipulava, no caso de reducdo de efetivos em
Pessoas Pablica, deverem ser demitidas, em primeiro lugar, as
fcspbsa . 01116 tinham um cobnjuge pago pelo Govérno. Geralmente, a
follri fla a esco”bida para ser afastada, permanecendo o marido na
comum C Pa&amento. Depois da Grande Guerra, tornou-se pritticamente
u niulhp (1Yan("d dois jovens funcionéarios piiblicos se casavam, continuar
veis” a* | trabalhar “pelo menos até que paguemos a casa € 0S mo-

8 vézes a mulher granhava tanto quanto o marido. Seus
AenT.n Vi combinados os levavam pelo menos ao minimo necessario,
uiais olK:a"ajTiente acima désse minimo. Muitos désses casais passaram
u menos de $3,000 a $1,500. Nenhuma economia, tal como despedir a

\



Esses empregados confiaram demais nas assercoes
comuns relativas a estabilidade dos empregos publicos, e
comprometeram uma percentagem muito alta de seus sa-
anos. Talvez um sistema de pagamento de salario-base
mais um abono-custo de vida levasse a resultados melho-
res O empregado hesitaria em comprometer-se em con-
tatos a longo prazo, que ndo pudesse satisfazer com o sa-
lano basico. Os gastos com roupa e comida sofrem ime-
<latamente as alteracdes de precos, ao contrario do que
acontece com as despesas de habitacdo, aquecimento, luz

, P°.S°S'  drece’ 1)0IS' (lle salario-base mais 1llil abono-
custo de vida, muito tem a seu favor.

Alguns economistas se opuseram a idéia duma intima
onexao entre os salarios do Govérno e o custo de vida.
alegando que isso tende a cristalizar os verdadeiros ven-
cimentos do empregado e seu padrdo de vida. Defendem
a ideia de que, com o aumento geral da produtividade

nC r miCa> °. padrao de vida dos servidores do Estado
feltioraria. Ao recomendar o sistema de salario-base mais

rssn 8] °n0 fUSt® Vida' nao se l)retende subentender que
IXa nunca deva ser ajustada a padrbes cres-

se sul: ' d° PUbBIICO colno um todo- Tudo o que
& L e flUe os abonos-custo de vida dariam um meio

ebes pr? alnente’ ajUStar Uma comPensacdo as flutua-
dices niveis de PreC> de ac6rdo com os in-
canipnt n6 ° ° funciOnaria mais ou menos automati-
Ja G rpo'na® tomaria muito tempo do oOrgdo legislativo,

grande acdTleXIMva Salari°'baSe retlliereriam uma

giSlaLP* dvara” ead " gua'd° °
de vida, mas protesta se ~ o 0as N alUmento de.custo
P , em 111 periodo cliJe Sepressao, 0S

empregada de cdr que vinha um-.

minar a situacdo, embora na reilM” IS vb5zes P°r semana, pdde do-
servico doméstico, tenham passido . sas empregadas, privadas do
leio seguro contra desemprego \ viver & custa dos bdnus pagjs

vam sendo vendidos num mercado sem fundo °S mdveld’ em 8'eral, acaba-
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pulacdo esteja estacionaria ou declinando. Segue-se, por-
tanto, que para aplicar um padrdo real de custo de vida
aos salarios o Govérno Federal deveria conhecer os mer-
cados de imoveis de tddas as comunidades em que estdo
situados o0s seus empregados, e deveria estar preparado.

para fazer os ajustamentos exigidos pela mudanca de
condicdes.

Além disso, o item do aluguel, em um estudo de custo
de vida e uma média, na natureza de uma abstracdo es-
tatistica. Nem as casas, nem os apartamentos podem re-
presentar umdades-padrées. 0 empregado do Govérno,
recentemente designado para a comunidade deve esco-
Iher no que h& disponivel. Pode encontrar uma casa ade-
guada, conforme a média, ou talvez seja forcado a tomar
uma muito melhor ou mais cara, ou, pelo contrario, uma
muito pior e mais barata. E de novo, o caso de uma pessoa
solteira pode ser materialmente diferente do de um empre-
gado casado, com grande familia. Um empregado que

Noc, muito tempo na comunidade, pode viver em
casa piopna, comprada ha muitos anos, em um mercado
ao passo que 0 seu novo colega talvez ndo con-

Af. acoin°dacdo igual a sua, nas mesmas condicdes.
* ssim, e muito mais® dificil usar o pesado item da habi-

na <e eiminacdo real de salarios e vencimentos, do
gue ao ifazer um estudo estatistico de custo de vida.

- hnentacdo e vestuario constituem os outros dois
Hens _|mﬂortantes do ELRR) f<'8 vida. bs precos para ar-
CnIC! (° alimeritacdo e vestuario provavelmente
vaiiam (e comunidade tanto quanto o de aluguéis.

As grandes oscilacbes nos varios setores do pais, nas des-
n M laies coln ésses itens, podem ser devidas em
maior parte a diferenca de padrdes de vida, do que a
<i erencas de precos de artigos idénticos. Administrativa-
mente, seria muito complexo, tanto ter padrdes de vida
diferentes para os empregados, nas varias zonas do pais,
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de vida — de um dado total ou igual a uma certa per-
centagem do vencimento-base. Tal sistema ndo deixaria
de ter suas dificuldades politicas mas, administrativamente,
seria mais praticavel do que qualquer tentativa de se con-
seguir um padrdo de custo de vida que envolvesse cen-,
tenas de variacbdes de vencimentos, cm dinheiro.

Vantagens

Muitos governos administram servicos nos quais 0s
empregados devem morar em habita¢des oficiais, ou, pelo
menos, tomar algumas refeicdes na instituicdo. Assim, na
padronizagdo dos salarios, deve-se levar em conta a ques-
tdo do valor das habita¢des e das refeicBes. Aquecimento,
luz, combustivel, roupa lavada, assisténcia médica, leite
e legume das fazendas do Govérno, privilégio de compra
na cooperativa oficial, uniforme e o uso dos automoéveis
oficiais, estdo entre os outros véarios itens incluidos no
vasto térmo “vantagens”. Quando se estudam pormeno-
rizadamente os cargos num govérno que administra ins-
titKicdes ou postos remotos, ou, ainda, servicos uniformi-
zados, fica-se admirado ante a quase infinita variedade
de combinagbes dos véarios itens dessas “vantagens”.

Em alguns casos, todos os empregados de uma de-
terminada carreira trabalham sob condi¢cbes praticamente
idénticas e recebem quase que precisamente as mesmas
vantagens, e dai ser possivel, depois de se estudarem as
condi¢des do trabalho e as citadas vantagens, chegar-se a
fixacdo de um padrdo de saldrio, para a classe, que seja
tanto justo como imparcial. As enfermeiras dos hospitais,
gue tém alojamento e recebem precisamente as mesmas
vantagens, seriam um exemplo de tal carreira.

Muitas vézes, entretanto, a situacdo € muito mais com-
plicada por causa de variagGes, ndo somente nos itens de
“vantagens”, mas também nas condi¢bes de trabalho. E’



possivel que alguns exemplos concretos do “United States
Indian Service” sejam uteis. ()

Em varios territérios reservados para os indios, os em-
pregados vivem em habitacdes governamentais. Os sol-
teiros tomam suas refeicdes nos ranchos dos empregados,
pagando mensalmente. Uma taquigrafa pode ter seu
guarto no clube dos empregados, onde as refeicdes sdo
servidas. Depois das horas regulamentares de trabalho,
esta livre, e o quarto é seu reflgio privativo. J& unia ze-
ladora-cliefe de um dormitério, tem o quarto pegado ao
das meninas, e ésse talvez ndo seja um refugio. A qual-
qguer hora da noite, pode ser chamada se alguma crianca
adoece, se tem um pesadelo ou se é sonambula, ou se
acontecer alguma coisa que perturbe a paz ou o siléncio
do dormitorio. Nos hospitais pequenos, as enfermeiras, e
mesmo o médico, podem ser alojados 110 proprio edificio,
de modo a estarem imediatamente & mao em caso de ne-
cessidade, e é natural que um hospital pequeno nédo tenha
pessoal tdo adequado quanto um grande.

De modo geral, os empregados casados tém habita-
¢cdes para a familia, muitas vézes casas separadas, a maior,
naturalmente, reservada para o superintendente. Também
éle pode ser chamado a qualquer hora e se acontece que
0 quarto dos hospedes, no clube, ja estd ocupado, é a éle
gue cabe hospedar as visitas oficiais. A extensdo dessa
hospitalidade pode envolver a obrigacdo de fornecer as
refeicbes aos hospedes, as vézes, a casa do superinten-
dente é muito maior do que sua familia necessita e a
espbsa é obrigada a dirigir uma grande casa, em lugar
de uma pequena. A solucdo do problema da habitagédo
dos empregados casados, que envolve a consideracdo do
tamanho da familia, da importdncia da hierarquia oficial,

(6) Lewis Meriam, Ray A. Broivn, Henry Roe Cloud, Edward Everett
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da antiguidade e outros fatores, representa um dos so-

frimentos e atribulacbes da administracdo de pessoal nos
servicos dos indios. (7)

Essas situacbes foram descritas sucintamente para
mostrar o quanto e enganadora a tentativa de elaboracédo
de uma simples lista de deduc¢bes uniformes, tiradas de
escalas de salario, padronizadas para calcular o valor de
cada item das vantagens concedidas. As denominacgfes
dos vanos itens podem ser idénticas, tais como um quarto
com direito a banheiro, mas a qualidade désse quarto e,
principalmente do banheiro, pode ser muito diferente. E
0 que ainda e mais importante é que os deveres decorren-
tes do uso do quarto podem ser radicalmente diferentes.
Lm alguns exemplos, o fato de que o empregado deve viver
em um quarto fornecido pelo Govérno, ndo deve signifi-
car uma deducdo do padrdo de vencimento em dinheiro,
mnas uma parcela a adicionar ao mesmo. Os faroleiros
sao, muitas vezes, obrigados a viver no farol. Se o farol
ou navio-iarol esta localizado em alto mar, de modo que
una visita ao continente fique dependendo do bom tempo,

oW nf ~8Sim 10Calizado faz Jus a um abono por
recebe G S°frer deduCdo pela habitacdo que
admill CCntiais de contréle, quer no campo da

. N "'a® (c Dess’al, quer no da administracdo orca-
mentaiia, tendem a adolar leis e regulamentos que dao
o”~melhores resultados quando aplicados a média. Mas,

) Num territério dos indir,» v
siderada como a casa do fazendeiro n'l uma casa oficialmente cor.-
um rapaz solteiro, holandés técni™ 1 , fazei>deiro désse territério era
#’os e manteiga. A cozinha_limn» o a ielnios e fabricante de quei-
abrica de manteiga e queiio- éio las outras salas serviam como
nheiro para seu_ uso pessoal. 'Nesse w l§T’? apenas um quarto e ba-
fartamente provido de leite mantelo-n rritf’r*o, o colégio estava sempre
homem a sua profissdo e ao sen 6 .queij.0> ffracas & dedicacdo désse
outros empregados também se intor. criancas indias. Ele e alguns
recebiam igualmente todo o' mel essavam Por abelhas e as criangas
meias estavam localizadas ao rpdnr a P°diam comer. Muitas das col-
mais tarde a necessidade de iloiom * °asa do fazendeiro. Dizem que
filhos, reduziu o fazendeiro n* mnto Para em regados casados, com’,
fabricar manteiga e queijo. ' dormitério, onde éle ndo pb6de mais



nos casos de grandes desvios da média, podem estar in-
teiramente errados. Tais desvios sdo particularmente co-
muns nessa questdo de vantagens. As deducbes para van-
tagens deveriam ser feitas, se o devessem, depois de pro-
funda investigacdo de todos os fatos de cada caso indivi-
dual. Os corpos legislativos e as reparticbes de controle
talvez, possam, depois de uma investigacdo completa, ser
capazes de organizar classificacbes descritivas pormenori-
zadas das vantagens, acompanhadas das obrigagcbes, e es-
tabelecer principios dominantes, mas até que isso tenha
sido feito, deveriam estipular um grau de flexibilidade ra-
zoavel e aprovar os desvios da média sempre que os fun-
cionarios administrativos lhes oferecessem para isso uma
boa oportunidade. (8

Niveis de salario para determinada carreira e aumento
de salérios

Uma pratica comum nos Orgdos legislativos norte-
americanos tem sido fixar, para cada cargo criado, um
salario Unico, categOrico, como por exemplo, “um taqui-
grafo de 1.500 dolares” . Muitas vézes, especialmente nos go-
vernos que ndo adotam o sistema do mérito, téda a atencéo
¢ dirigida para o cargo como um emprégo, e pouca Ou ne-
nhuma atencdo é dada as habilitagcbes e ao valor do em-
pregado. que deve preencher o lugar. O saldrio fixado
pode ser alto para um empregado cuja principal habilita-
¢do € a de empenhar-se para conseguir a nomeacio e

8) No tempo das investigagdes sObre os servicos de indios, uma
terminacdo da reparticdo central de contréle previa uma deducdo de
quinze do6lares por més, conforme lembranca do autor, por um simples
quarto com banheiro. Em certo hospital, o médico e a enfermeira-
chefe eram casados. Ocupavam no hospital um quarto tao pegueno que
a cama tomava quase todo o espagco. O quarto ndo dispunha de cadeira
coOmoda, de lugar bom para ler ou escrever. O banheiro era usado tam-
bém pelos doentes do ambulatério do hospital. O fato de que a dedugéo
pelo uso do quarto e banheiro era feita nos salarios de ambos pare-
ceu-lhes fundamento para reclamacdo. Achavam muito injusto que ambos
pagassem, por um dUnico quarto do hospital, mais do que o superinten-
dente pagava por uma casa desnecessariamente grande demais. O su-
perintendente concordou cordialmente, mas nada mais pode fazer, pois o0s
regulamentos eram _elaborados pela reparticdo central de controle. do
outro lado do continente.

de-
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fisica, quimica, matemaética, engenharia mecénica, dese-
nhos de mecénica, francés e alemdo. N&do pode, entretanto,
recrutar homens que ja& conhecam a lei e o processo de
patentes e a classificacdo inevitavelmente dificil e penosa
em tddas as artes, nas quais as invencdes podem ser pou-
cas, e que ja conhecam bem a categoria particular de arte
na qual se incluira sua primeira incumbéncia. O maximo
gue a Comissdo do Servico Civil pode fazer é selecionar
candidatos extraordinariamente bem qualificados, para
aprenderem no emprégo. Foram levadas ao “United States
Census Bureau”, classes inteiras de recém-nomeados, para
trabalhar no recenseamento decenal. O autbr acompa-
nhou estatisticamente o trabalho de uma dessas classes,
incumbida de um trabalho de rotina muito simples. Du-
rante os seis primeiros meses, os relatorios sucessivos fo-
ram mostrando acentuada melhoria na média de produ-
cdo, até que, no fim désse prazo, o rendimento dobrou
praticamente o que fora 110 inicio, sendo o trabalho de
gualidade material superior. Depois dos primeiros seis
meses houve pouca melhora. Tdda a classe ja tinha apren-
dido as suas obrigacdes e se tinha tornado realmente pe-
rita nelas; mas mesmo nesse trabalho, francamente de
rotina, os funciondrios tinham precisado de seis meses,
sob cheles de secdo experimentados, para dominar as
classificacbes e os métodos e para adquirir velocidade e
exatiddo na sua aplicagcdo. Nos cursos cientificos e pro-
iissionais, ésse periodo de aprendizagem €, muitas vézes,
pelo menos de um ano e pode ser de dois ou de trés.
Termina quando o trabalho do recém-nomeado ndo pre-
cisa ser revisto cuidadosamente e conferido pelo empre-
gado mais antigo e mais experimentado, ou quando um
novo empregado ndo precisa mais vir pedir ao supervisor
sugestbes, conselhos ou orientacdo quando certas situa-
¢bes, ndo muito complexas, mas um pouco diferentes das
costumeiras, tém que ser resolvidas.



Os administradores experimentados conhecem bem as
grandes variacGes entre o empregado experiente, que ape-
nas merece ser conservado, e o executante perfeito. Es-
tudos feitos segundo o sistema Taylor revelaram e até me-
diram essa variacdo na industria e 0 mesmo se da nas
atividades governamentais de rotina, suscetiveis de me-
dida. Numa das unidades do recenseamenlo, a melhor em-
pregada era mais 0ll menos cinqlenta por cento mais pro-
dutiva do que a média do grupo, e cérca de setenta e
cinco por cento mais produtiva do que as menos eficientes,
que apenas mereciam ser conservadas. Essas comparagfes
oram aseadas em empregadas honestas, conscienciosas e

As melhores empregadas eram dotadas pela natu-
reza para esse trabalho particular. No caso da executante
perfeita acima mencionada, olhos, médos e inteligéncia pa-
reciam perfeitamente coordenados, de modo que o traba-
10 passava pela sua mesa com velocidade e exatiddo, que
nenhuma outra funcionéria podia alcancar. Noutra uni-
<ade, as duas melhores empregadas aproximavam-se muito
Jem em qualidade e produtividade e quando, como era
comum naquele servi¢co, havia pressa de um duplo calculo
111 ependente, verificava-se uma verdadeira corrida, esta-
belecendo-se recordes de velocidade que as outras empre-
gat as nao podiam igualar. Ambas tinham uma precisdo
guase infalivel e faziam centenas de calculos sem um
umeo tiro. Ainda assim, nos dias anteriores a aprova-
cdo do “Classification Act”, essas duas verdadeiras artis-
as da velocidade recebiam pagamento igual ao de cente-
nas de outras do “Census Bureau”, que ndo se podiam
comparar a elas em quantidade e qualidade de trabalho
e as quais nunca seriam dados os calculas mais intrinca-

ua iecompensa era intangivel: a reputacdo de serem
foics uncionarias estatisticas, entre cérca de oito-
centas funcionérias.

Mesmo nos cargos mais elevados, técnicos e profis-
sionais, encontra-se essa grande variacdo. O autor estéve,



certa vez, em contato com um liomem de velocidade fora
do comum para ler e que a isso acrescia excelente me-
moria retentiva e mente bem ordenada. Observando-o
passar rapidamente as paginas de um manuscrito, juiai-
se-ia que as estava saltando, se ndo se visse o lapis lancar
as necessarias correcdes — correcbes de ortografia, pon-
tuacdo, escolha de palavras, e até de estrutura de sen-
tenca. Mais tarde, revendo cuidadosamente o0 manuscrito,
a uma velocidade que, por comparacdo, parecia passo de
caracol, o autor ndo conseguiu achar uma s6 coisa que
necessitasse dc correcdo. Tornou-se-lhe, assim, possivel
compreender como é&sse homem tinha conseguido ler tudo
(pie havia em sua especialidade, muito nos setores adja-

centes, dispondo de tempo ainda para o que havia de melhor
cm fixacdo e biografia.

Diferencas como as (pie acabam dc ser mencionadas
significam que o0s empregados que executam 0S MesmMos
deveres ndo tém o mesmo valor para a organizacdo a que
pertencem. Governos progressistas estdo, por isso, esta-
belecendo séries de salarios para a maioria das caneiras,
com um minimo, um maximo e geralmente véarios graus
intermediarios. Em nenhum caso, tanto quanto o autoi
tem conhecimento, o minimo e o maximo foram detei-
minados matematicamente a base de dados reais de pio-
dutividade, exceto nos exemplos em que é empregado um
sistema de trabalho por tarefa. Geralmente, as avalia¢cBes
foram feitas com base em apreciacdes subjetivas. Nas em-
présas manufatureiras e mecéanicas, em que 0s principios
de administracdo cientifica foram aplicados, é geralmente
verdadeiro que os empregados que recebem os mais altos
salarios por sua eficiéncia ddo ao empregador o0 mais
l.aixo custo de producdo por unidade, e que 0s empre-
gados que recebem os salarios mais baixos, sdo, via de
regra, responsaveis pelo mais alto custo de producgdo por
unidade. A observacdo mostra que a mesma coisa ocorre
110 servico publico, e que o Govérno poderia conseguir o



custo mais baixo por unidade de producdo, se todos os
seus empregados fossem tdo bons quanto os melhores e
assim fizessem jus ao maximo de recompensa. Mas nem
o Govérno, nem a industria particular podem agir pra-
ticamente nessa base, porque o0s séres humanos ndo sdo.
leitos assim. As variacbes sdo inevitaveis. Praticamente,
tddas as unidades tém os seus homens mediocres, que
apenas mcieccin scr conservados 110 servico.

Controle dos aumentos de salarios dentro da série

A introducdo de séries de pagamento para as carrei-
fas faz surgir a questdo de como serd administrado ou
controlado o aumento, dentro da série. Costumam ser
adotados dois critérios: 1) que os aumentos sejam auto-
maticos, de ac6rdo com o tempo de servico e 2) que o0s
aumentos dependam exclusivamente da eficiéncia. Sob
o sistema inglés, os aumentos sdo automaticos, sempre que
nao existir uma informacdo ma sObre a eficiéncia do em-
piegado. O empregado recebe o aumento no fim do ano,
a menos que seu superior tenha recomendado que o mesmo
nao seja concedido. Outros sistemas estipulam que o or-
denado deve ser aumentado uma vez por ano mas So-
mente ao nivel imediatamente superior, dentro da série,

contanto que o funcionario tenha alcancado o grau pres-
crito de eficiéncia.

Como vimos, tratamos aqui de duas coisas diferentes,
embora muitas vézes relacionadas. Uma surge do fato de
gue um peiiodo de aprendizagem mais ou menos definido
importa na execucdo de muitas tarefas diferentes, o que
significa que os empregados mais antigos, que ja& comple-
taiam ésse periodo, sdo em média mais eficientes do que
0s novos que ainda ndo o completaram. A outra, é que
certos empregados tém aptiddo inerente maior para um
deteiminado tipo de trabalho do que outros. Depois de um
certo periodo no servico, superardo outros de igual tempo



Jle servico e mesmo alguns de tempo mais longo. Cha-

¢ sempre que discutem, até loquazes, mesmo assim su-
perazZ J U pessoas graves,
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justificaria os seus pedidos de aumento de salario, assim
como justifica outros pedidos de aumento de verba. Ex-
poria os métodos aplicados na administracdo do sistema
de carreira e assiin relataria, em cada proposta orgamen-
taria, seus métodos pessoais para conseguir eficiéncia. E’
piovavel que tal politica concorresse muito para estimu-
lar o real desenvolvimento de sistemas capazes de abran-
gei conjunturas diversas entre si.



HORARIO DE TRABALHO, FERIAS E FERIADOS

Sob o “sistema do pistoldo”, a tendéncia é para con-
siderar a nomeacdo para cargo publico como uma sine-
cuia ssnn como é dada pouca consideracdo aos deve-
res do cargo e as qualificacdes necessarias* para desem-
penha-los, assim também pouca atencdo é dedicada as
guestbes de numero de horas de trabalho, aos privilégios
-dc licenca e ao repouso nos feriados. As leis podem mesmo
ignorar inteiramente estas importantes questbes, relegan-

0-as a discricdo das autoridades administrativas, nomea-
as poi injuncdes politicas. Algumas vézes existem as
eis, mas ndo os métodos adequados para seu cumprimento,

tie modo que os administradores politicos estdo livres de
azei o que bem entenderem. Em certo Estado, estudado
pelo autor, o horario de trabalho, as licencas e os feriados
cpen iam, na verdade, exclusivamente do critério das
autoridades administrativas. Trés reparticbes, sob chefes
competentes C), tinham estabelecido padrbes compara-
veis aos das empresas comerciais particulares da capital.
utra reparticio comecava a funcionar as 10 horas da
manha, parava durante uma hora ao meio-dia e terminava
0 expe iene definitivamente as trés. A qualquer indi-
o] e um enado legal, histérico ou religioso a reparti-
cao fechava. A assiduidade, mesmo quando a reparticdo
funcionava, parecia ser voluntaria. Em outro Estado,

(1) Educacdo, Salde e Estradas de Rodagem.



numa reparticdo que tinha um verdadeiro servigco publico
a realizar, a assiduidade dependia da consciéncia dos em-
pregados e da extensdo de sua influéncia politica. Alguns
deles vinham cedo e trabalhavam de fato durante todo o
ia, mas havia uma jovem que considerava obrigacdo dis-
trair o homem que lhe dava prestigié politico. Se che-
gava a tempo de almocar com éle, era 0 maximo que se
podia desejar. O autor nunca viu essa jovem, pois em
nenhuma das visitas que féz a reparticdo, estava ela a
sua mesa. A chefa da se¢do, na qual se supunha que a
mesma trabalhava, sentia-se sem fdérca para tomar qual-
guer atitude, porque a influéncia dessa funcionéaria era
muito mais poderosa do que a sua. Na realidade, aquéle
de.Secao tinl,a ° Pressentimento, que subsequente-
ente foi justificado, de que sua propria influéncia néo
era bastante forte para permitir-lhe conservar o empréso
embora tivesse consciéncia de ser trabalhadora ativa e efi-
ciente No Estado mencionado em primeiro lugar, o 6rgédo
legislativo tinha aprovado, a pedido do governador, uma
lei de padronizacdo de saladrio. Nenhuma padronizagao
de salano pode ser eficaz sem padronizagdo do regime
de horas de trabalho, licencas, férias e feriados, porque
padronizagao de salario significa pagamento igual para
tiabalho igual, executado sob iguais condi¢Bes. Taqui-
graias principiantes, de uma reparticdo que trabalha vinte
e nove lioras por semana, ndo sdo absolutamente compa-
ra-\eis &s taquigrafas novatas que ficam vadiando numa
reparticdo onde, na verdade, se trabalha menos de vinte
horas por semana. Assim, para tornar eficaz a lei de pa-
dronizacao de salarios nesse determinado Estado,, seria
necessario agir administrativamente quanto a lioras, li-
cencas, férias e feriados.

Quando se implanta o sistema do mérito e, pelo me-
nos em teoria, as pessoas sdo0 nomeadas para 0S cargos
publicos para desempenhar certo trabalho necessario e
na base dc suas qualificacbes para isso, os legisladores



jogo aprendem a necessidade que ha de se estabelecerem
padioes quanto a horario de trabalho, regime de licenca,
férias e feriados. No Governo Federal, pelo menos, o
efeito da introducdo do sistema do mérito foi aumentar a
duracdo do dia de trabalho, criando uma filosofia favoj
lavel ao estabelecimento de padrdes minimos, mantidos
pelos métodos usuais de contrble financeiro.

Horario dc trabalho

A experiéncia federal leva a conclusdo de que a pa-
dronizacdo de horas de trabalho ndo pode significar uma
absoluta Uniformidade para todo o servi¢o. Uniformidade
absoluta pode talvez ser o ideal, mas existem muitas difi-
culdades praticas que impedem a sua realizagdo. Sete
horas de trabalho podem representar o dia de trabalho-
padrdo para os funcionarios burocraticos incumbidos de
funcbes de escritério, mas um dia de sete lioras ndo €
adaptavel a outros servidores, tais como, por exemplo, 0s
iesponsaveis pelo funcionamento dos aquecedores das re-
particdes. No inverno, em varios lugares do pais, ésses
aquecedores precisam funcionar vinte e quatro horas por
dia, durante sete dias lla semana. Uma velha préatica ¢
ter duas tuimas, cada uma trabalhando doze horas por
dia. A piatica mais moderna é ter trés turmas, cada uma
tiabalhando oito horas por dia, com determina¢des rigo-
rosas sbbre escalas para os dias livres. Os departamentos
de policia, corpos de bombeiros, hospitais, prisées e outras
instituicbes, devem necessariamente ter regulamentos es-
peciais quanto a horas de trabalho, licencas, férias e feria-
0s € em muitos casos 0s regulamentos devem prever as
mu ancas de emergéncia, como se deu numa recente onda
(e crimes em \\ ashington, quando policiais que tinham

tiaja iato todo o dia foram chamados para trabalho no-
turno especial.



No estudo dessas leis s6bre horas de trabalho, licen-
cas, iérias e feriados achar-se-do disposicbes especiais para
certos grupos, tais como professores, policiais e bombeiros
e, no servico federal, empregados postais, oficiais do Exér-
cito e da Marinha, e funcionarios pertencentes ao servico
diplomético e consular ou a reparticdes sediadas fora dos
Estados Unidos. Essas variagdes podem irritar as pessoas
apaixonadas por uniformidade e desejosas de que tudo seja
muito certo; mas do ponto de vista dos administradores que
sao responsaveis pelo trabalho e dos empregados que estdo
ocupados em tipos determinados de trabalho, o ideal é or-
ganizar leis e regulamentos sbbre horéarios, licencgas, férias
e feriados que sejam adaptaveis as condicdes sob as quais
0s mesmos operam. De fato, a introducdo de préaticas pro-
gressivas na administracdo de pessoal tende freqlientemente
nao para a uniformidade, mas para variacbes — variagdes
padronizadas — que fazem com que as leis num exemplo
dado se adaptem aquela situacdo peculiar.

Trabalho em horas extraordinarias

Ha reparticdbes que tém uma tarefa assaz constante,
de modo que, com um numero certo de empregados tra-
balhando sete horas por dia, a maquina gira permanente
e satisfatoriamente. Quando a campainha da o sinal de par-
ida, os empregados vao embora, como é natural que acon-
teca. J& outras reparticdes tém uma tarefa ciclica, com um
ponto méximo que aparece uma vez por semana, duas
vezes por més ou uma vez por ano. Quando ésse ponto
nevralgico chega, os funcionarios tém uma grande massa
de trabalho extraordinéario, e passam longas noites e talvez
as tardes dos sabados e os domingos na reparticdo, fazendo
folhas de pagamento, extraindo talGes de impostos, expe-
dindo placas de licengca para automoéveis, mantendo os
ivios em dia, fazendo seja l& o que fér. Mesmo lancan-
do-se mao de funcionarios temporarios, ou de esquadrdes



moveis (2, os empregados regulares ndo se podem limitar
a trabalhar sete horas por dia. Com a ajuda dos funciona-
rios temporarios ou do esquadrdo movel, podem, talvez,
dedicar as sete horas de trabalho normal a cuidadosa su-
pervisdo imediata, trabalhando, depois, durante as noites e
aos domingos, nas tarefas que requerem habilidade e ex-
periéncia ou envolvem grandes responsabilidades. Quando
0 acumulo passa, os empregados efetivos podem ter um
periodo de calmaria, durante a qual pelo menos ndo estao
sob grande pressdo, ndo tendo as vézes nem mesmo tra-
balho suficiente para encher um dia. Se sdo subordinados
a uma lei que prescreve sete horas de servi¢co diario, de se-
gunda a sexta-feira, e quatro horas aos sdbados, sdo obri-
gados a freqUéncia, mesmo que nada tenham de impor-
tancia para fazer na reparticdo. Alguns empregados en-
tenderdo que deveriam receber por servigcos extraordinérios,
porgue o trabalho requer horas extraordinarias. Uma po-
litica muito mais racional consiste em anotar cuidadosa-
mente o tempo extraordindrio gasto no periodo de acimulo

de servi¢co e permitir certa compensacdo lla fase de desa-
0ogo, de modo que o empresado trabalhe o mimem ,le

% extraordinario se torna regra, €
nnente para as autoridades superio-
>piincipais assistentes. Muitas vézes
de opinido que um trabalho que re-

0s, ae greferéncia sob a orientacdo do
e que sg@ des|gea HE secio para secdo, a me-
iimuio de” servico.



guer concentracdo ininterrupta s6 pode ser bem feito de-
pois das horas oficiais de expediente e, assim, em uma
emergéncia, muitas das autoridades responsaveis e seus as-
sistentes imediatos trabalhardo a noite. Para as autorida-
des superiores, as horas extraordinarias podem ser intei-
ramente voluntarias, mas para alguns dos assistentes séo
praticamente compulsérias. Uma lei que permite dar fol-
gas equivalentes as horas de servico extraordinario podera
compensa-los dessa obrigatoriedade.

Algumas organizag¢@es, principalmente a “United States
Civil Service Commission” executam tarefas que encontram
reduzidissimo apoio por parte dos politicos, quer estejam
110 orgao legislativo, quer nos cargos superiores adminis-
trativos. Tais organizacbes podem contar permanentemente
com poucos funcionarios e terem dotacbes inadequadas
para um trabalho perfeito. No caso da “United States Civil
Service Commission” tem havido durante anos, por parte
de muitos membros do corpo de funcionarios e dos pro-
prios membros da comissdo, uma lealdade quase patélica
aos objetivos da organizacdo. Maltratados pelas reparti-
¢bes orcamentdrias e atacados pelos peritos por ndo fabri-
carem tijolos sem palha, ou por usarem técnicas baratas
de preferéncia a técnicas melhores muito dispendiosas,
tem-se empenhado de corpo e alma, trabalhando perma-
nentemente em horas extraordinarias. Nenhuma proposta
visando compensar servico extraordindrio com dias de
iolga remediaria essa situacdo, do mesmo modo que nao
a remediaria o pagamento de trabalho extraordinéario, en-
guanto éste tiver que ser pago com as verbas da reparti-
cdo. Os funcionarios de um servico désses tém que esco-
Iher entre a alternativa do trabalho extraordinario e a de
permitir que os objetivos da reparticdo morram de inani-
cdo, processo ésse muito conhecido dos politicos e do qual
lancam mao quando o sentimento popular repudiaria a
levogacdo da lei para cuja execuc¢do a reparticdo foi criada.



Férias

As variacdes do volume de trabalho da reparticdo, que
acabamos de discutir, influem ndo somente nas horas re-
gulares de trabalho, mas também na concessdo de férias
ou de quaisquer outras licencas para fins puramente pes-"
soais. A lei ou os regulamentos relativos a tais afastamen-
tos podem ser redigidos de tal maneira: 1) que a concessao
de licencas seja puramente discricionaria, por parte da au-
toridade administrativa ou 2) que a licenca seja devida ao
empiegado, como um direito. Mesmo quando as leis ou
regulamentos sdo redigidos de tal maneira que os advo-
gados as interpretem considerando as licencas como de di-
reilo, deve haver um dispositivo que dé ao administrador
alguma autoridade sbbre a época em que ésse direito sera
exercido. Tal dispositivo €, na verdade, eminentemente
. justo, pois uma reparticdo estaria mal-arranjada se um fun-
cionario, no meio de uma tarefa importante, pudesse anun-
ciar que ia tirar suas férias e que ndo estaria de volta antes
ce duas semanas. Parece que a vantagem das férias, como
um (ueito, é principalmente psicoldgica, criando no admi-
ms ra or uma obrigacdo moral de concedé-las em certo
empo e de nao privar das mesmas o funcionario. Poucos
empregados permanentes, subordinados a um administra-
(oi e assim dependentes déle de varios modos, insistirao

f. C° uei* a ferias quando souberem, direta ou indi-
ie amcn e, que o0 chete se opde a que éles as tirem em
uma epoca determinada. Muitos déles sabem perfeitamente

g iam o o estado do servico de sua reparticdo ndo lhes per-
mite que se ausentem.

O direito as férias é muito reforcado por dispositivo
assegurando que, se nao forem gozadas durante o ano,
seiao acumuladas nos anos seguintes. Sob a lei atual, os
empregados federais efetivos, na maioria das reparticdes,
tem direito a uma (ipeRea BRI de vinte e sefs dias nor
ano contanto que a parfe KU gozada em qualquer ano



seja acumulada nos anos seguintes até a um total ndo ex-
cedente a 60 dias”.

Uma dificuldade que surge na administracdo, para re-
conhecimento das férias como um direito, e principalmente
contra o sistema de férias acumuladas, decorre (ia falta de
verba especial para pagamento dos empregados em férins.
O pagamento das férias é feito geralmente a conta da do-
tacdo disponivel para pessoal em exercicio. Assim, quando
0os empregados gozam férias, a verba de pessoal efetivo é
diminuida da importancia paga aos que estdo assim afas-
tados. U administrador, obrigado a manter o trabalho de
sua ieparticdo em dia, sabe que se seus empregados tiram
poucas férias o total das verbas disponivel para a exe-
cucdo do trabalho sera maior. Sentir-se-4 positivamente
em dificuldades quanto a parte financeira, se em um ano
varios funcionarios usarem do privilégio de gozar as férias
acumuladas nos anos anteriores. Enfim, vé-se obrigado a
deixar acumular os pedidos de férias, sob um sistema que
ndo permite a acumulacdo de qualquer reserva para pa<>a-
las, e, naturalmente, ficara em dificuldade se os emprega-
dos aos quais as lérias sao devidas insistirem no atendi-
mento dos pedidos.

Este sistema costuma onerar em cheio os melhores e
mais leais colaboradores do administrador, principalmente
aqueles aos quais foi delegada grande soma de responsa-
bilidades. Em muitas reparticbes ha empregados que, re-
gular e permanentemente, requerem suas férias sem grande
consideracdo das necessidades imediatas do servigo. Eles
sabem como o administrador, que na verdade t6das as épo-
cas sdo mas para se tirar férias e, portanto, as tiram quando
guerem. Por outro lado, ha servidores que costumam dizer
as suas familias e até mesmo a seus médicos que a situa-
¢do da reparticdo é tal que ndo ha possibilidade de se au-
sentarem. O administrador os considera bons empregados,
de responsabilidade, e tende a aumentar seus deveres.
Numa reparticdo de carga constante vdo ocupar 0S cargos
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tréle discricionério sébre o pessoal, utilizando o fundo para
pagamento dos empregados em exercicio.

Sob tal sistema, quando um empregado requer as férias
o administrador ndo precisa pensar na questdo de como
estara sua dotacdo, porque as férias ndo serdo pagas a
conta da dotacdo para o trabalho, mas com a reserva para
térias em que éle ndo pode tocar, a ndo ser para conceder
as ditas térias. Sob o sistema de reserva para férias, a
concessdo de férias de sessenta dias transfere o encargo do
salario de empregado das verbas de trabalho para o fundo
de reserva de férias, libertando désse 6nus o fundo de
tiaballio. Em certas circunstancias, éste pode fornecer o
dinheiro necessario para um assistente temporario, que
substitua o empregado que tem direito a férias remune-
radas, acumuladas de anos anteriores.

Nas reparticdes publicas de Washington, além disso,
a demissdo do funcionario, ordinariamente, ndo se efetua
no dia cm que éle para realmente de trabalhar, mas no
fim das férias acumuladas a que tem direito. Assim, em-
bora um funciondrio possa realmente parar de trabalhar
a primeiro de outubro, gracas as férias acumuladas per-
manecera na follia de pagamento ate primeiro de dezem-
bro, e o administrador ndo pode dispor de crédito neces-
sario para dar-lhe um sucessor, até que saia da folha de
pagamento. Sob o sistema especial de verbas de férias,
0 novo empregado se apresentaria em servico logo que o
antigo comecasse a gozar das férias acumuladas, pois o
pagamento dessas seria feito a conta do fundo para férias.

Em alguns casos, as férias acumuladas agem como uma
espécie de barreira a transferéncia de um empregado de
uma unidade para outra. Por exemplo, o administrador
tem diante de si os papéis de dois candidatos a vaga. Um
¢ servidor de outro 6rgdo, que acumulou o direito aos
sessenta dias de férias. O outro é, ou estranho ao ser-
vico, sem férias acumuladas, 01l 1111 atual funcionério
gue ja gozou tddas as suas férias. Se o administrador
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de reserva no ano seguinte com o fundo de trabalho. Essa
clausula permitiria que as reparticdes que funcionam a
base de projeto, sob uma grande pressdo de trabalho em
certos anos, conservassem todo o pessoal em atividade du-
rante ésses anos, e concedessem as férias nos anos subse-
guentes, quando o acumulo de servico tivesse passado.

lal fundo de férias aumentaria na verdade o trabalho
de contabilidade, mas ndo deixaria de ter as suas vanta-
gens compensadoras. Tornaria todos os fatos relativos a
féiias imediatamente acessiveis, tanto aos administradores
guanto as pessoas incumbidas de rever o trabalho pelos
mesmos realizado.

Licencas especiais

A inclusdo, nos orcamentos, de verbas para pagamento
de licencas para fins especiais, as quais, sob certas circuns-
tancias, o oOrgdo legislativo poderia atribuir dotagBes es-
pecificas, resolveria um problema de pessoal de impor-
tdncia crescente. Em muitos dos setores técnicos, profis-
sionais e cientificos do trabalho governamental, o ritmo
do progresso é tal que os empregados em servico ndo podem
estar sempre atualizados em seus conhecimentos. No campo
da educacdo, em que sdao de praxe férias de verdo rela-
tivamente longas, esta dificuldade €é vencida pela pratica
comum dos professores freqientarem cursos de verdo.
1 ornando compulséria, a frequéncia as escolas de verdo,
como condicdo para a estabilidade 110 emprégo, alguns
diretores de escola conseguiram elevar aos poucos o0 pa-
drdo de seu pessoal, sem demissbes em massa dos em-
pregados que a principio estavam abaixo do grau dese-
jado. Os padrbes considerados adequados eram exigidos
aos recém-nomeados. Aos em exercicio, era dado o tempo
necessario para vencerem suas deficiéncias. Por meio
désse sistema, os antigos empregados que ja tinham grande
experiéncia podiam, sem perda do cargo, valer-se do que
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convocados freqlientassem acampamentos militares, escolas
de treinamento de oficiais, e assim por diante. As ordens
Vem e os empregados partem, reduzindo o pessoal a dis-
posicdo do administrador, sem que liaja nenhuma verba
para pagamento de pessoal temporario. Naturalmente, o
administrador pode chegar a conclusdo de que ter a seu
seivico certo numero de jovens engenheiros ativos na
uarda Nacional ou no Corpo de Oficiais de Reserva, é
niais um o6nus do que uma vantagem. O custo de tais
icencas especiais, do ponto de vista de uma boa conta-

idade, ndo seria levado a dotacdo regular da reparti-
Cao a qual o empregado pertencesse.

O legislativo pode, em grau crescente, reconhecer o
valor do treinamento dos empregados publicos, realizado
Ola do servico. Certos corpos, como o0 Exército ou a Ma-
1mlia, enviam seus homens a escola, como parte do mé-
todo normal de treinamento, pois estdio empenhados,
acnna de tudo, em preparar homens para as proximas
t*uerras. As unidades civis, geralmente, ndo podem fazer
a mesma coisa, na falta de autorizacdo e dotacdo espe-
cdicas, porque estdo primariamente empenhadas 110 ser-

cotidiano. O treinamento é hoje considerado apenas
incidentemente. Se houvesse verbas para licenca, o legis-
a ivo poderia providenciar licencas especiais apropria-
cas, quer fazendo dotacbBes especificas para as mesmas,
filer permitindo maiores acumulagdes para tais fins, ou
as duas coisas. A licenca de sessenta dias, que pode ser
acumulada sob a atual lei federal, ndo é bastante para
MM semestre de universidade. Se ésse limite fbsse dila-
tado para objetivos de interésse tanto do empregado como

servico, facilitar-se-ia o intercAmbio entre o servico
e a Universidade. Compreende-se que, se a concessdo de
leenca a 1l empregado profissional, cientifico ou téc-
mc°, tornasse automaticamente disponiveis, durante o pe-
1lif)do de auséncia do funcionério, certas verbas de paga-
mento de pessoal, seria possivel obter o concurso de pio-



fissional bem qualificado, em férias de algumas das uni-
versidades ou escolas técnicas. Usado dessa maneira, o0
plano permitiria uma interestimulacdo de ambos os lados.
A experiéncia demonstra que os homens de universidade
muito tém a dar aos administradores do Govérno, e, igual-,
mente, que os homens do Govérno muito tém a dar aos
de universidade.

Controle administrativo soObre férias

Nada do que temos afirmado deve significar que as
autoridades administrativas ndo tenham uma grande dose
de controle s6bre a época em que os funcionarios podem
tirar ferias. Embora os empregados tenham por lei di-
reito as térias, ttm, como a maioria o reconhece, obrigacdo
moral de tira-las em época em que possam ser dispensa-
dos. Numa reparticdo de tarefa constante, na qual, no
decorrer do ano todo, um més é mais ou menos igual a
outro, a pratica é organizar uma escala de férias. No
principio do ano, pede-se aos empregados que declarem
suas preferencias para férias, em primeiro, segundo, ter-

lugar. De acbido com essas preferéncias, organiza-se

uma tabela, seguindo-se tanto quanto possivel os desejos
empregados mas ao mesmo tempo conservando pes-
soal adequado em servico. E’' verdade que acontecem
coisas que alteiam a tabela, mas os préprios empregados
azem 0S hecessarios ajustes por meio de permutas. Nas
ieparticoes em que ha ciclo de acumulo de trabalho, nem
o cie e nem os colegas olhardo com simpatia o funcio-
qgue julgai a época do acumulo como sendo a oca-

siao Keal paia féiias. Somente uma emergéncia real des-
culpa aquele que ndo ajuda a conduzir a carga pesada.
Quando o penodo tranquilo chega a uma tal reparticéo,
pode perfeitamente ocorrer um éxodo geral, que deixe
apenas alguns funcionarios ,, trabalho. A crescente po-
pularidade das ferias de inverno na Florida, ou nos lu-



gares onde ha gélo, é uma béncdo de Deus para os ad-
ministradores, cujas reparticfes estdo obrigatoriamente
cheias de servico no verdo. A cuidadosa organizacdo da
tabela de férias € uma das maneiras pelas quais os admi-
nistradores podem manter equilibrio entre trabalho e
pessoal.

Ao tratar de férias, ou de qualquer outro plano para
Promocdo de recreativismo, o0s administradores sabem
gue o que agrada sobremodo a um homem pode ser de-
testavel para outro, e por isso, até o maximo possivel,
Permitem que os empregados gozem suas férias como qui-
serem. Algumas reparticbes tém os apreciadores de bei-
sebol, que gostam de gastar grande parte de suas verbas
de férias nas gerais dos campos de jogos quando o “team”
favorito esta na cidade. Algumas funcionédrias tém verda-
(leiia paixdo por vesperais de concertos. Talvez um dos
funcionarios adore a jardinagem e deseje uma semana
guando a terra esta boa para ser trabalhada, na prima-
ria, e o resto das férias um dia de cada vez, de prefe-
léncia nos fins de semana. Os empregados que treqlen-
tam as escolas noturnas, desejam ficar livres para se pre-
parar para o0s exames. Ocasionalmente, pode o adini-
mstrador ter entre o seu pessoal um cacador ou um pes-
‘ador, para quem as férias “na estacdo” sdo a Unica coisa
d,ie vale a pena. No servico publico americano, em que
guase tdbdas as auséncias, exceto as motivadas por doen-
Cas, sdo descontadas das férias anuais, geralmente em fra-
Cbo de hora, os supervisores recebem tdda sorte de pedi-
dos, uma vez que cada auséncia deve ser justificada.

O servidor que deseja tirar férias intercaladas pode
,Cl um verdadeiro achado para a organizacdo em que
tiabalha. E’ verdade que, durante a estacdo, pode iugii
legularniente para assistir aos jogos, mas pelo menos de
manhd estard presente, a fim de manter em dia os tra-
balhos mais importantes. Em certas reparticbes, convém
mais aos administradores deixar que alguns empiegados



se ausentem durante poucas lioras de cada vez do que
dispensa-los para longas auséncias. Vez por outra encon-
tia-se um novo chcfe, saido de alguma emprésa particular,
gue considera o empregado que se ausenta freqlentemente,
durante umas poucas lioras de cada vez, como um vadio,
gue ndo pode ser comparado ao empregado que trabalha
durante o dia todo, e que depois, como um cavalheiro,
tira as suas ferias em bloco, para um fim que o chefe
considera justo. Um exame mais apurado pode revelar
gue ésse vadio nunca permite que seu trabalho se atrase
e se goza suas férias da maneira que o faz, ndo é somente
por prazer, mas também porque o interésse da reparti-
cdo assim o exige. Os empregados podem ser, em grande
paite, escravos do sistema. Ao maximo possivel, as fé-

lias lhes devem pertencer e devem poder fazer o que
guiserem com elas.



LICENCAS PARA TRATAMENTO DE SAUDE

A extensdo em que as doencas ou a possibilidade de
doengas constituem sério problema para as autoridades
administrativas, varia muito, naturalmente, segundo a na-
tureza do trabalho a cargo das repartic@es.

Em certa serraria, a energia para mover os dinamos
Cla fornecida por caldeiras a vapor. Os residuos de ma-
deira, levados as salas das caldeiras e introduzidos nas
fornalhas por transportadores automaticos, serviam de
combustivel. Controles elétricos, ligados a instrumentos
indicadores, mantinham mais ou menos constante cada
iator essencial da operacdo. Um ligeiro desvio do pon-
teiro era suficiente para fazer funcionar os mecanismos
(Gue produziam as necessarias correcdes. Dois engenhei-
ios qUe lembravam oficiais-maquinistas de um transa-
tlAntico de luxo, ficavam sentados em suas mesas lustro-
bas, na sala de contrble, fresca, ensolarada e imaculada,
vigiando os indicadores polidos. Era raro que aparecesse
alguma coisa para fazerem. De modo geral, ficavam ape-
nas sentados ou andavam pela sala de contrdle, sempie
vigiando os indicadores. Evidentemente, tais empregados
ganhavam dinheiro. A pergunta natural seria, pois, 10l
gue dois?” A resposta era simplesmente esta: um déles
pode adoecer”. Era preciso manter sempre um homem,
nagquela funcdo, alguém que conhecesse tédas as minu
cias do sistema automatico, e o Unico meio de se conse-



guir isso era ter em servico dois homens que possuissem
as necessarias qualificacdes.

No Servico Postal dos Estados Unidos, a distribui-
cdo de correspondéncia é sujeita a horario rigoroso e, por-
tanto, o servico tem que repousar num sistema aperfei-
coado de substitutos, mediante o qual pessoas bem trei-
nadas possam ser chamadas e apresentar-se imediata-
mente, de acdrdo com as necessidades. Os hospitais talvez
julguem necessaria a manutencdo de um sistema similar,
para o seu servico de enfermagem. Assim, também, as
grandes escolas publicas costumam dispor de sistema
aperfeicoado, que prové substituicdbes imediatas. Para
isso, as reparticdes orcamentarias deverdo destinar verbas
especiais ao pagamento de substitutos. As moléstias, por-
tanto, custam a importancia paga aos licenciados para tra-
tamento de salde, mais as despesas com o0s substitutos.

Grande numero das reparticdes publicas ndo tem ver-
s disponiveis para admissdo de substitutos e, assim,
guando o funcionario adoece, o chefe tem de escolher entre
dois extremos: ou deixar que o trabalho que éle estava
azent o espere até sua volta ou esforcar-se para que o0s
temais empregados executem os deveres daquele, de tal
maneira que o trabalho continue no ritmo desejado. Uma
das formulas intermedidrias mais comum ¢é o sistema de
uii JS lincao, por meio do qual, se 0 empregado que esta
doente ocupa qualquer cargo importante que exija conhe-
cimento especial ou pericia, outro funcionério, ja treinado
pelo menos em parte, para essas funcdes, o substitui e,
assim, a perda de tempo resultante é transferida para os
deveres inferiores, ou para uma tarefa em que os adia-
mentos nao tenham grande importancia.

hP.n*m f Ste"ia dC s,lbstilui«5° funciona razoavelmente
bem, cm departamentos dc vulto que operam segundo pra-

ticas e processos Rafl[oMEARYs. Em fafs reparticSes, ¢ pos-
sivel treinar substltutoB e Eer oe

ot de bara o Do& L€l mesmo. um contingente  bas-
tante grande p h RBAMMEI de casos de auséncfa
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Por motivo de moléstia. Infelizmente, muitas vézes ésse
sistema ndo pode ser utilizado nas repartices que traba-
lham a base de projetos ou casos de duracdo considera-
vel e que requerem que o servidor tenha na memdéria uma
guantidade enorme de pormenores, dos quais deve tiiai
inameras conclusbes. Os advogados que tratam de casos
legais, os pesquisadores, os trabalhadores sociais, os fun
eiondrios do imposto sébre a renda, e muitos investigado-
les pertencem a ésse grupo. Se um empregado incumbido
désse tipo de tarefa adoece, o administrador, as vézes,
nada mais pode fazer sendo que aceitar o transtorno da
espera. Se o trabalho é tdo importante que torna indis-
pensavel um substituto, éste via de regra é obrigado n
Partir do principio, as vézes a doenca significa perda ical
de uma grande soma de trabalho ja feito, porque o pro-
jeto ndo pode ser terminado 110 tempo estipulado.

Uma importante reparticdo que opera segundo piati
°as e processos padronizados pode ter, como ja foi dito,
Uln quadro bastante numeroso para atender as lacunas
decorrentes da norma ou média de doenca, mas infeliz
mente h& ocasides de epidemias.

Durante a Grande Guerra, quando as reparticdes do
Govérno tinham excesso de servi¢o, surgiu uma epidemia
de influenza acarretando a auséncia de cérca de 50/0 dos
trabalhadores. O chefe com 11l trabalho urgente em maos
fica quase sem saber o que fazer, quando mesmo uma
(uarta parte dos funcionéarios falia por motivo de mo cs
tia- H& sempre a tentacdo de lancar mao do leciutamentc
compulsério e obrigar os que estiverem em exercicio a
trabalhar até o limite maximo de sua capacidade, ma--
infelizmente os administradores ndo podem sabei pieci
samente onde fica ésse limite. Os trabalhadores dc cons-
trucdo, que trabalham com estrutura de aco, tém uma lei:
Se uni homem morre em servico, o restante do giupo su
Pende imediatamente o trabalho por aquéle dia. Se ui
moc¢a desmaia em sua mesa, numa reparticdio do governo,



0 chefe da-se por muito feliz sc véarias outras ndo lhe
seguem ,, exemplo. S80 muito eomum 0S casos em

0os empregados se estafam teutaudo carregar a carga

sultaute da doenca de outros colegas. Um supervisor ex-
m,e™sKep Era 'Ihana-o para ver quevrl;eé%irsge'fg nC|onar| esi
niais, ¢ talvez mandar que algum se recolha & sala dc
descanso, on mesmo ,, e seja dispensado do trabalho da-

Duracao das licengas para tratamento de saude
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fias ou acidentes, que sé ocorrem raramento em todo o
tempo de servico dum empregado. A maioria dos admi-
nistradores conhece de perto casos em que 0s emprega-
dos citam, com grande orgulho, o fato de que tiabalha
ra,n durante anos sem perderem um sé dia por motivo de
moléstia. Algumas vézes, quando é&sses empiegados al
«ancam idade mais avancada, sua espléndida ficha de ser-
vico € quebrada por algumas das moléstias chamadas de
generativas, e que significam auséncias longas, quando nao

aposentadorias.

Unia dose relativamente alta de seguranga econbmica
¢ um dos maiores incentivos que 0s governos podem <ie
recer para persuadir os bons empregados a ingressarem e
Permanecerem 110 servico. Nos paises europeus, onde as
carreiras do servico publico estdo mais desenvolvidas do
gue nos Estados Unidos, e onde as condi¢cdes de emprego
Uesse servico costumam ser inteiramente difeientes
condicdes oferecidas pelas emprésas particulares, ha 11l
ias clausulas bem elaboradas para licenca para tiatame
(e saude, com vencimentos. Um periodo relativamente
loilgo com vencimentos integrais sera seguido de 1l pe
riodo ainda mais longo com parte do vencimento. com
Panhadas de disposicdes sbbre aposentadoria poi mv
dez, essas clausulas sObre licencas para tratamento e
saude significam, numa escala modesta, piotecao
némica completa.

Nos Estados Unidos, o publico e os legisladoies
estado muito mais inclinados a considerar um cai0
servico civil como sendo uma funcdo temporaiia, 1
empregado conservara somente durante algum *lulK’
V& no maximo durante uma administracdo p° lica-
detencdo de um cargo publico é um episédio na vi
empregado, e ndo a oportunidade para uma can
Assim, freqlientemente, nas clausulas goveina "~
norte-americanas relativas a licenca para tialan
saude, ha uma limitagdo do numero de dias ce



com vencimento, a ser concedida em cada ano, principal-
mente desde que a lei estipula que, “podem ser adianta-
dos aos funcionarios trinta dias de licenca para tratamento
de saude, assegurada nos casos de invalidez ou de doen-
cas graves e quando requeridas pelas exigéncias da si-
tuacéo” .

Seguros contra gastos com doencas
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Publicos vem aumentando a simpatia pelo seguro para
assisténcia médica.

Participacdo do govérno na assisténcia médica

Questdo importante € a seguinte: até que ponto deve
0 Govérno, na qualidade de empregador, participar do se-
guro-saude e providenciar assisténcia médica para seus
cmpregados? Que o Govérno tem real interésse pela saude
(Oe seus empregados, ja& foi demonstrado. Nas reparti¢cdes
federais de Washington, cérca de 2% da verba de pessoal
Sa° gastos em licencas para tratamento de salde, mas isso
nao ¢ uma medida exata daquilo que o govérno perde
Com as moléstias de seus funcionarios. Os elementos va-
lidveis dessa equacdo, sem duavida, sdo numerosos demais
Paia permitir qualquer coisa que se aproxime duma ies-
posta estatistica. E’ certo que o govérno tanto tem mte-
lesse como responsabilidade na seguranca de seus em-
Pregados, e na manutencdo de condi¢bes de trabalho sa-
nitarias e higiénicas. Tem enorme interésse financeiio poi
(ualquer trabalho médico preventivo, que diminua o tempo
Perdido com acidentes e moléstias. A introducdo do sis-
I°’nia de indenizacdo aos empregados por acidentes no
‘ahalho e doencgas profissionais levou o empregadoi
lassegurar ndo pequena assisténcia médica direta c os

governos ndo sdo excecdo a essa regra. Hoje, tanto nos

empregos publicos como nos particulares, seveias leis

requerem que qualquer empregado acidentado em sei Vvico,
nesmo superficialmente, seja levado de pronto a sala dc

cniergéncia, onde um médico e uma enfermeira imedia
amente cuidam do caso, defendendo pelo menos em parte
interésse do empregador.

Em certos servigcos, principalmente no Exército e na
aiinha e nos departamentos de policia e corpos de bom
fir® de grandes municipalidades, os regulamentos dispon <

s°fne maior ou menor assisténcia médica hd muito tem



sido considerados como parle integrante do contrato de
emprégo. Os governos federal, estadual e municipal em-
penham-se, geralmente, em prestar assisténcia médica a
certas classes da populagdo, e muitas vézes é regra que
0s empregados de tais organizagbes tenham direito a as-
sisténcia médica gratuita, quer a doenca ou acidente te-
nham ou nao tido origem no servico. Assim, na maior
parte dos governos acharemos alguns funcionarios rece-
bendo assisténcia médica, ou em virtude da natureza da
unidade governamental na qual trabalham, ou em conse-
guencia das leis de responsabilidade dos empregadores.

Em parte por causa da aprovacdo das leis de inde-
nizacdo aos empregados, e em parte devido aos altos pa-
drdes nas relagbes entre os empregadores e empregados,
hoje as organiza¢des publicas mantém salas de emergén-
cia ou pronto socorro, muitas vézes em ligacdo com as
salas de repouso. Costuma haver uma enfermeira de
plantao, e um medico, que pode ser chamado em caso
te necessu a<e. O primeiro objetivo é prestar cuidados ime-
diatos em caso de acidentes, mas naturalmente a sala de
tmer”~encia pode sei usada para qualquer empregado que
adoeca. A enfermeira presta socorro imediato, chegando
mesmo a ¢ iamai o médico, caso o julgue necessario. Hoje,
a prestacao de tal servico profissional representa um mi-
nimo essencial.

Suponhamos que um supervisor, ao iniciar o trabalho
do dia, descubra que um empregado se apresentou ao ser-
vico apesar de estar claramente com principio de resfriado.

enfeimeira esta naturalmente preparada para fazer o
liatamento necessario, a fim de impedir que o resfriado
pioie, aplicando medica¢bes que tenham sido aconselha-
das por exemplo pelos médicos do “United States Public
Health Serwce” Como medifdd cre folina, antes de finiciar
0 tratamento a enfermeira tomard o pulso e a tempera-
tura do empregado, para assegurar-se de que ndo ha pro-
babilidade de qualquer coisa mais séria do que um sim-



pies resfriado. Essa enfermeira estd, na realidade, pres-
tando um servico médico. Tal servico deve ser prestado?
O supervisor tem autoridade para fazer com que o em-
pregado se dirija a enfermeira a fim de ser examinado?
A enfermeira estd autorizada a mandar o empregado para
casa se éste (o que é pouco provavel), ndo aceitar de bom
grado um tratamento de emergéncia?

A outra solugdo conhecida é deixar o empregado fun-
gando e espirrando na reparticdo, a manha inteira. E
possivel que ao meio-dia éle ou ela v4 a farmécia “com-
prar alguma coisa para o resfriado”. No dia ou nos dias
Seguintes, o empregado faltara, talvez, a conta da licenca
Pata tratamento de salde ou, entdo, vagara pela repar-
ticdo “com o nariz, entupido”. Os chefes podem hesitar
em mandar o empregado para casa porque, ordina-
uaniente, éste ndo gosta de gastar a licenca para trata-
llento de saude, e o chefe sente-se ainda menos autorizado a
mandar que os funcionarios consultem um médico. Podem
(izer; “Se eu fosse vocé, procuraria um médico para ver
'sse resfriado” . Mas se o empregado responde: “Ah! esta-
lei. bom amanh&” ou “Vou tomar um remédio hoje a
noite, , o supervisor nada mais pode fazer. E’ verdade que
o chefe, como pessoa responsavel pela execu¢do do tra-
alho, pode ter interésse real que aquéle resfriado seja
ortado e em prevenir um possivel contdgio, mas iiin«
c’isa € oferecer um servico gratuito, tornado acessivel
Pelo govérno, e outra coisa € mandar que o funcionano

Pague por um servico particular.

A existéncia de uma sala de emergéncia, com uma
enfermeira de plantdo e a possibilidade de dispor de um
médico, oferece uma grande vantagem do ponto de vis a
1'0 administrador. Mais cedo ou mais tarde, o chefe qi
rabalha com grande numero de auxiliares tera casos
?Ue suspeite de uma doenca mental ou contagiosa. Alguns
*mcionarios podem desconfiar de que um colega
¢ tuberculose ou de alguma moléstia venérea, ¢ essas



peitas podem ser levadas ao conhecimento do chefe, mesmo
que este ndo tenha base para suspeitar. As vézes o de-
lalor torna-se uni pouco impertinente. Se a organizacao
dispde do proprio servico médico, é coisa relativamente
facil para o supervisor conseguir conselho e assisténcia
profissionais, e providenciar um exame médico, coso seia ne-
cessario. Desde que o médico dc servico é eticamente con-
selhe.ro profissional da organizacdo, e tem por dever pro-
teger o saude <los empregados, cie ,<<l0 apresentar aos ad-
ministradores um relatério franco. Se ésse relatério afastar
todas .is suspeitas sobre o empregado, os demais, provavel-
mente, o aceitardo.

0 supeivisor icigo, sem conselho nem assisténcia mé-
i ica, que precisa mandar examinar um empregado sus-

.Tg(;‘ugtf :Falvez serpaolﬁ%ltjaraﬁ?‘ﬁie%tgi “e,vzgaed“ a adiar o as-

sunto ate consegmr prova que O convenga dc que uma

SntT sV e' Clmperoliva-"" »« que os delatores im-
peilmentes forcem essa medida. Ai, entao, ja que o empre-

pno°médicPllgand0 fe* eXa"'e’ 4 {U5< <lue escol,,a “ se* P™-

«rédo O admi « obrigado o guardar o se-
doemnrcir -°r <em << ag:el’tar a escollla ‘lo

médico On ,l,aS”a° P°de Cnflar muil* "O =tesla<lo désse
r/.deni? ' T "' "“C"Utenha a5SiSlido “ audiéncia
tVhs Zz Z , T Pre«ados' «o algum caso particular, e
reouerentp e amUnllos eontraditérios do médico do
requerente e ... ,ed.c, da companhia de seguros, com-
confill'Tr P°r qUe, “ V&eS' administrador ndo pode
nX émao?l,,Tlen ateSlad® meédico- apresentado
escolha e ™ ' aT ad°® Pe'® médico de sua propria

Civil Sp m» a 08 dIsP°sitivos do “United States
Serv.ce Act”, de 1883, e do “ United States EnmloycCs

Compe,sat.°n Ac, , os exan.es médicos sdo agora feitos
pelos médicos do Governo.

Do ponto de vista da eficiéncia, é de grande vanta-
gem a manutencao dum servico médico ¢ de enfermagem,



ein conexdo com as unidades governamentais, e parece-nos
(ue ésse servico deveria ser usado para atividades pre-
ventivas, com o fim de reduzir o total das licencas para

tratamento de salde.

Auséncia motivada por doenga ou morte de pessoa
da familia

Doenca ou morte de pessoa da familia do funciona-
*i° pode resultar na auséncia déste ultimo. Se a doenca
de pessoa da familia exige isolamento, o empregado néo
tem escolha. E’' obrigado a ficar ausente do trabalho, pelo
menos até que possa organizar sua vida de modo a obe-
decer aos regulamentos da quarentena. Assim, a ausén-
cia motivada por quarentena corre, ordinariamente, a conta

(Il hcenca para tratamento de salde.

~e a doenca 01l morte de pessoa da familia ndo exige
guarentena, algumas organizacdes consideram a auséncia
mteiramente voluntaria e, portanto, descontam-na das
férias, ou da licenca anual, como estas sdo chamadas no
govérno federal. A dificuldade dessa medida é que mui-
tas vézes a doenca ou a morte sdo inteiramente inespeia
,7s e surgem depois que o empregado gastou as ferias

Se ano. Legalmente falando, o administrador nada tem
a tazer nesse caso. 0 méximo que pode fazer é peimi ir
(I*e o funcionério tire a licenca sem vencimentos, em Ola
saiba muito bem que justamente por causa da doeng
OfiVele precisa dos vencimentos. Alguns dos empiega "
les mais progressistas providenciam para que haja i-
?as de emergéncia para tais casos, ou definem a licenca
para tratamento de saude de tal maneira que possa ser
concedida nessas eventualidades, mas neste ponto <e®
?ei lembrado que poucos administradores publico,
‘wvestidos do poder de que sdo detentores muitos empre-
gados particulares. Sabendo de moléstia grave c
*Uoitg em pessoa da familia do empregado, o enipreg



particular humanitario pode p6r a mdo no ombro do em-
pregado aflito e permitir que se retire. No servico do go-
verno, os administradores podem ndo ser menos huma-
nos, mas sim peados pela lei. Somente falsificando a féllia
de pagamento pode o administrador conceder uma li-
cenca fora da lei, e ainda mesmo o administrador mais
numano nao costuma fazer isso.



SEGURANCA NO TRABALHO

A seguranca no trabalho ndo é ura elemento isolado,
cstd entrelacada com quase l6édas as atividades. Encon-
b am-se problemas de seguranca, em grau acentuado, em
Cai*a um dos seguintes setores:

Edificios e seus acessorios.
Maquinismos, equipamentos e materiais.
Processos e praticas de producéo.

Selecdo de pessoal qualificado.
Supervisdo de funcionamento e conservagao.

A habilidade, os hébitos de trabalho, o des-
cuido e a capacidade de previsdo de cada empre
gado, individualmente, no trabalho.

S N

Reparticdes relacionadas com a seguranca

Antes de abordar qualquer discussdo sbbre ésles va
rios setores, deve-se frisar, como um corolério, que a ies
)Onsabilidade pela seguranca nao fica centralizada numa
Unica reparticdo, mas distribui-se necessariamente poi to a
a estrutura do Govérno, distribui-se, de fato, de tal ma
101a dlie a responsabilidade real por acidentes de que
lesulte morte ou incapacidade para trabalho pode re”an
n5° nas reparti¢cdes diretamente envolvidas, mas null” 0lo‘l
administrativo mais remoto. As principais reparticdes
acionadas com os problemas de seguranca sdo:

1. O o6rgado incumbido de conceder as <lotj
¢cdes orcamentarias, o qual revé as propostas



setor administrativo do Govérno, fornece as ver-
bas e estabelece as condi¢Bes reguladoras de seu
dispéndio.

2\ 0 Chefe do Executivo, e, se houver, a re-
particdo encarregada da execucdo orcamentaria,
guando o Executivo ou essa reparticdo revéem as
estimativas dos chefes de servicos, especificando
guais as propostas de despesa que devem ser sub-
metidas ao 6rgdo que vota o orcamento e, ainda,
ate que ponto se deve exercer pressdo em apoio
dessas propostas.

3. Os chefes de servico dos departamentos
gue decidem sbébre os pedidos de verbas a serem
submetidos ao Executivo, ou ao 0Orgdo que vota
as dotag0es.

4. Os funcionarios de linha, de alto a baixo
da escala hierarquica, cujo dever é levar ao co-
nhecimento dos superiores as condi¢cdes de suas
unit at es de tiaballio contrarias a seguranca e a
saude, e que sO6 podem ser corrigidas mediante a
concessdao oe dotacbes adicionais ou a modifica-

(as leis ieguladoras das despesas governa-
mentais.

A, ieparticdes do Govérno relacionadas

com a*organizacdo de projetos, construcdo e con-
seivacao te edificios publicos e seus acessorios.

AS Unldades dO Govérno incumbidas de

tos e matedai-sSICa® ~ ma”~UiniSmos« equipamen-

. , llllidades governamentais encarregadas
de selecionar empregados qualificados para o de-
sempen 10 tc fungdes que possam comprometer
a propria seguranca e saude, a dos companheiros,
a do publico em geral e tddas estas combinadas.



8. As reparticbes publicas que executam a
lei de indenizacdo por acidentes no trabalho, na
parte aplicavel aos funcionarios publicos, e as leis
gue regulam a aposentadoria dos mesmos, em vir-
tude de incapacidade resultante de acidentes ocor-
ridos no desempenho das fun¢bBes ou de doenca
decorrente do exercicio das mesmas.

9. As unidades do govérno especialmente en-
carregadas de prover as necessidades sanitarias
de um determinado servico publico ou de um
grupo de empregados publicos.

10. Os funcionérios de linha e seus subordi-
nados, que desempenham ou fiscalizam funcdes
(ue comprometem a propria saude e seguranca

°u as de outrem.

Esta lista pode parecer longa ao leitor, mas a expe-
ncia indica que ndo pode ser reduzida no esibico dc
lllille,,ar os campos de atividades e as reparticbes que

, °SerriPenhani papel vital na manutencdo e promocdo de
kWranca. Na discussdo que se segue, e na qual daremos
| ais desenvolvidamente casos ilustrativos, ndo vamos
entar separar os campos de atividade das unidades res-
~°nsaveis pelos mesmos, porquanto 0s casos reais ndo de-
I0stiam separag¢do mas inter-relacionamento.

Selecdo de pessoal e seguranca

Num livro sébre administracdo de pessoal paiece con
yuiente discutir em primeiro lugar as relagdes entre se-
Y"anga € seiecdo de empregados qualificados, lodo ci
adao norte-americano bem informado sabe que o equi
Painento automatico é perigoso e que seu manejo s6 deve
'0L confiado a empregados competentes, sObrios e caute

S)is decentemente, uma assistente social, ao visitar pe a
Prnneira vez um candidato a pensdo de desempiégo, oi



informada de que o mesmo tinha sido anteriormente mo-
torista de caminhdo, numa reparticdo do govérno que néao
adotava o sistema do mérito. Naturalmente uma de suas
primeiras providéncias foi visitar , ex-chefe do candidato
para ver se o0 mesmo poderia ser readmitido. Sonhe, entéo,
gue no breve periodo em que trabalhara, o motorista
se tinha envolvido en. dois acidentes, nos quais, felizmente,
os danos se l.mitaram ao caminhdo, arvores e postes. Seu
c lefc, muito acertadamenle, recusou-se a dar-lhe nova
oportunidade como motorista de caminlido.

Ha tempos, um politico influente tiiil.a um candida to
ao cargo de ajudante de maquinista, no servico de caie-
acao de um grande edificio publico que abrigava cente-
nas ,le empregados. A Comissdo do Servico Civil re-
cusou-se a admitir o can.....ato, porque o mesmo ndo tinha
0 necessario tre.namento e experiéncia. A influéncia do
poht.co porem, foi bastante forte para conseguir o cargo
mediante decreto executivo, que »do0 tomou em conside-
racdo as ex,gene,os do servico civil _ Un, ato que reque-
ria a ap,ovacdo especial do Presi,lente. 0 Ministro jul-
gava que qualquer pessoa podia fazer funcionar uma for-
nalha e que a Comissdo do Servico Civil estava sendo ar-
1T, eXlg'," ,rein™ e"to < experiéncia para mna
funcao 'tao simples.” A incompeténcia do homem, entre-
tanto, resultou numa explosdo da caldeira. Felizmente,
esta se deu a noite e ninguém se machucou. Os danos ma-

JP™ IS de umas Poucas centenas de ddlares,
membro da Civil Service Commission” observou que,

dlls r, _r . “Ciden.e valera,,bem “«“«<» poneos

arés. fez do MI_I‘IIS%’O um par{ldarlo convicto do Ssis-
toma_ do nlento: pois este 8888 ver que se alguém tivesse
morrido no acidente, tnntp & como o Presidente e
tintiam assinado o decreld Executi . 4

i CCl xecutivo, serilam naturalmente
considerados responsgyels imegou, assim, a conclusio de
que era conveniente fjvifif essa responsabilidade com



unia reparticdo central de pessoal, que adotasse seguros
testes de selecao.

Num Estado em que ainda vigorava o ‘sistema do
Pistoldo”, o chefe do departamento encarregado do ser-
vico de seguranca em emprésas particulares, conquanto
uma autoridade eletiva, implantou altos padrfes, embora
tizesse funcionar a organizacdo numa base de mérito isenta
de provas ou concursos. Fazia parte de seu “staff um vete-
*ano inspe'tor, que numa importante indudstria especiali-
zada adquirira reputacdo nacional, gracas as suas contii-
buicbes para o problema da seguranca. O boletim minu-
ci°s® e simples que o mesmo elaborou sbbre o assunto
Pareceu ao autor um documento modelo; ndo se surpreen-
deu, portanto, quando soube que as autoridades do De-
Partaniento do Trabalho dos Estados Unidos o recomen-
davam com interésse ¢ que o mesmo estava sendo ampla-
mente adotado em outros Estados. Seu elaborador subira
a° mais alto pOsto de inspecdo no Estado. Um congres
Slsta, porém, precisando do lugar para um seu correligio-
lUIrio>Pediu ao chefe do Departamento - cargo eletivo —
Qlle dispensasse aquéle inspetor brilhante e experimentado,

eJaneira a haver vaga para seu candidato. Em resposta a

JeCdo do chefe, de que o candidato ndo tinha treinamento
lein exPeriéncia em servi¢cos de seguranca e de que nenhuma
| e sUas funcBes anteriores se relacionava nem mesmo ie
°nge com o0 assunto, o congressista assegurou-lhe que seu
Protegido era inteligente podendo, portanto, aprender ce-
Pressa. Quando o chefe se recusou a concordar, o egis
ador o preveniu de que tivesse cuidado com suas vci jas.
e e ndo poderia esperar favores, uma vez que ndo 0s con
cedia.

Algumas reparticdes centrais de pessoal tém tido ths
cUssBes com os politicos, por causa de requisitos exI™
d°s para certas classes de cargos envolvendo trabalho e
nispecdo, ou de fiscalizacdo. Devem, por exemplo, os 1
Petores de obras ser diplomados em engenharia civi



esta exigéncia representa apenas um recurso para limitar
a concorréncia e dificultar aos correligionarios politicos a
obtencdo de empregos? Quando o teto de um teatro re-
pleto de gente desaba sob o péso da neve acumulada, ma-
tando ou aleijando varias pessoas, ¢ 0 inquérito subse-
guente revela defeitos de construcdo, o publico pergunta
com razdo: “Mas que faziam os inspetores de obras?” Se
0 publico deseja um cbédigo de obras rigoroso, aplicado
rigidamente e sem favoritismo, deve liaver inspetores qua-
liticados, ndo obrigados a politicos ou a partido algum,
pelo emprégo que obtiveram.

Um ilustre adepto do servico civil em bases cientifi-
cas contou, certa vez, uma experiéncia que teve como mem-
bro de uma comissdo do servico civil. Num hospital pua-
blico, varios pacientes morreram de uma doenca que nhéo
teria sido fatal se os médicos do servigco civil tivessem
.ministrado prontamente o sbéro apropriado. Em conse-
guencia, os mesmos foram acusados de negligéncia cri-
minosa e submetidos a julgamento. Apresentaram provas
de que, logo ap6s a chegada dos pacientes, tinham reme-
tido ao laboratério culturas do material colhido na gar-
ganta dos doentes. Quando, depois de uma longa demora,
o laboratorio acusou uma reacdo positiva, o séro foi mi-
nistrado, mas ja era tarde. Como o0 sdro ndo pudesse ser
aplicado seguramente na auséncia de um resultado po-
sitivo, os médicos foram absolvidos. Os técnicos do labo-
ratorio foram, gp{aQ FRRMRIHER a julbamento por negli-
gencia criminosa. Em sua defesa apresentaram como
prova uma relacao do numero dos microscépios existen-
tes no laboratorio e seus reiterados pedidos de verba para
a aquisicao de mais microscopios, ftstes pedidos se basea-
vam em provas de que o0 equipamento existente ndo era
suficiente para desempenhar o servico normal e muito
menos para o de epocas de acumulo de servico, tendo
mesmo sido previsto que a insuficiéncia do aparclhamento
poderia, 110 caso de uma epidemia, resultar em mortes



desnecessarias. A comissdo, a visia disto, absolveu os téc-
nicos de laboratdério. 0 fiscal do orcamento dessa juiis
dicdo ndo era um funcionério do servigo civil a Co
missdo ndo pbéde submeté-lo a julgamento, nem poOde
julgar, tampouco, a comissdo de financas do Congiesso.
A atitude do pessoal administrativo encarregado das fi
nancas tinha aparentemente traduzido a opinido de que
0 pessoal cientifico estd sempre pedindo uma grande quan-
tidade de equipamentos cientificos, novos e caros, e que
a "particdo de controle financeiro cabia coibir os abusos.

Prédios e equipamentos e seguranca

Gs prédios e seus equipamentos desempenham papel
importante na salde e seguranca dos empregados. O pro-
*to e construcdo do prédio tém muito que ver com aque-
Clmento, luz, ventilagcdo e higiene, e determinam, em nao
Poucos casos, O grau de riscos de incéndio. Ao escolher
c Estalar o sistema dagUa para combater o fogo, os e e-
vadores de carga e de passageiros, a réde elétrica, as es-
pias e Q assoauiamento, pode-se dispensar uma consi
leraCdo especial aos problemas de seguranca; ou, en ao,
Ca(a Um déles podera constituir um perigo. Se o Governo
P°ssiii e administra um prédio, investiu néle giande
PUal que freqlentemente é votado pelo préprio orgao
gislativo. Em alguns casos, o prédio destina-se a uso co-
lUIm de muitas reparticbes, de maneira que o0s cIC
(c servico ali sediados pouco se envolvem com o piojet,
a eonstrucdo e a conservacdo do edificio. Apenas
Pdem de Inil espaco que lhes foi reservado e do qual (eve
azor o melhor uso possivel, assim como das outias
c't'dades oferecidas. Em outros casos, os prédios sdo p*
Jetados e construidos para uma determinada iepai
I'ara uni uso especial. Algumas vézes sdo consti uidos
verbas regulares concedidas & reparticdo. Nestas cl,cu”
inicias, a autoridade encarregada da reparticédo



assistentes ja opinam mais no projeto e construcdo do
edificio, vindo a ser, em regra, 0s responsaveis diretos
pela conservagdo. Quando as sedes sdo alugadas, os ad-
ministradores tem que aproveitar da melhor maneira pos-
sivel as condicbes existentes.

Se o Govérno é proprietario de edificios, tem que en-
frentar o fantasma da obsolescéncia. Um edificio, razoa-
velmente seguro quando construido, ndo pode permanecer
seguro indefinidamente. Os progressos nos padrfes de
protecdo contra incéndio, em instalacbes elétricas,
aquecimento, instalacdes sanitarias e equipamentos de ele-
vadores podem tornar um edificio quase obsoleto conquanto
a estrutura esteja em boas condicbes e bem conservada.
Muitos governos fizeram de seus edificios publicos
verdadeiros monumentos, construidos para resistir ao
tempo. Quando se faz uma tentativa para modernizar um
sdesses velhos monumentos, descobre-se que a propria so-
u ez da estrutura basica exige a adocdo de praticas que.
numa nova estrutura, seriam rejeitadas como inadequadas,
<0 pono tc vista da seguranca. Por exemplo: pode ser
impossivel, por causa da constru¢cdo muito sélida, cons-
ruir um poco para elevador inteiramente independente
da caixa da escada, e, por isto, o elevador é instalado no
vao da escada Qualquer incéndio que isolasse as esca-
das isolaria lambem o elevador. Os eletricistas ndo podem
embutir fios condutores em alvenaria de pedra sélida, em-
pregando lios aparentes onde os embutidos seriam os pa-
drdes indicados. N&do podendo os governos, em geral, de-
mo ir esses prédios antigos, especialmente 0s monumen-
los continuam o0s mesmos em uso, nhdo obstante o correr
<o_tempo os tei colocado abaixo do padrdo usualmente
aceito.

Um dos Estados americanos construiu em sua capital
um edificio dotado dc corredores majestosos. Tornando-se
angust.oso o problema do espaco, resolveram-no mediante
a dlvisao do corredor cm salas de trabalho, nos lados de



um grande sagudo. As salas ndo tinham luz natuial, nem
ventilacdo. Os funciondrios, cujo servigo consistia princi
Palmente em escrituracdo contabil, trabalhavam durante
lodo - dia com luz artificial e recebiam ventilacao atra-
vés de uma porta que deixavam aberta para o cone o
e Por meio de ventiladores elétricos. Mesmo um visitante
due ali tivesse que permanecer apenas cérca dc uma 10la,
acharia a atmosfera pesada. Um inspetor estadual, quanto
interpelado sbbre as condicdes do prédio declarou que
conhecia muito bem a situacdo — se a mesma ocorresse
°m alguma fabrica sujeita as leis do Estado, 0l enaria
fllle os trabalhadores evacuassem a sala, pois o t°Ca
Servia para depdsito. 0 chefe da reparticdo sacudiu os
ombros e disse que tinha feito o que estava ao seu ac >
observando, porem, que sofria menos que seus subor i-
nados» porguanto seu servico era principalmente extern ,
Jermitindo-lhc abandonar a mesa de trabalho.

"ert« cie que seus empregados tiravam mais icencas pa
ratamento de saude que os instalados em salas melhores,
~as no Estado ndo havia estatisticas de licengcas qu 1
;less*m comprovar o fato. Uma boa estendgrafa, que pre-
tendia arranjar para sua reparti¢cdo, aceitou outro e
PreS°, em parte porque ndo podia trabalhar o dia todo
naquelas salas. O governador e alguns membros do Con
gresso sabiam que muito em breve o Estado ena
c°nstruir um prédio novo. E ja se iniciara mesmo u

cussdo entre 0s que apreciavam uma estrutuia mo

<d e os que julgavam que se devia dai maioi n 1 N
Cla a economia e a instalacdo de condi¢des te 1 1
n~ais adequadas para os funcionarios. Muitas tnrna

tachada cheia de ornatos, com colunas portentosas,
0 interior escuro e insatisfatdorio para os tra a

Nessa mesma cidade, o0s jornais traziam
sbbre um cofre existente no andar térreo dc 11 .
‘dugado pelo govérno municipal. O coire cia ex
niente pesado para a estrutura e o piso estava



Tal fato faz o autor lembrar-se de uma ocasido em que
sua reparticao funcionava num prédio condenado, de pro-
priedade do Govérno. Os soalhos ndo suportavam o péso
dos arquivos de documentacdo que, por isto, foram colo-
cados no porao, exigindo uma turma de mensageiros que
ficava transportando continuamente o material para as
salas de trabalho, no 4» e 5.° andares e destas para o
porao. Os relatérios das autoridades competentes infor-
mavam que o prédio era perfeitamente seguro para os em-
piegados, mas nao para os arquivos. O funcionéario en-
carregado de edificios e o autor, algumas vézes juntos,
mas em geral, separadamente, faziam frequentes Vvisitas
de inspecdo para se certificarem de que ndo se deixavam
acumular os documentos pesados nas salas de trabalho.
A circunstancia de que o prédio estava materialmente
abaixo do padrdo desejavel era, é claro, do conhecimento
dos empregados. Fendas nas paredes externas, o recal-
gue desigual de diferentes partes da estrutura e o abati-
mento dos pisos eram evidentes demais para deixar de
chamar a atencao e provocar comentarios. Naturalmente
rutidnvVIT_ \ Um P° nerV°SOS sentindo-se aliviadgs
guando afinal nos mudamos. A nenhum funcionario 80
Ministério ou do departamento foi permitido contestar a
decisdo da reparticdo competente, que havia declarado o
edificio seguro e préprio para ser usado. ()

(1) Esse prédio velho tinha um j
limitada, que funcionava a passo d» ig«m ?r antiquado, de capacidade
devido ao abatimento das paredes As es°adas eram largas, mas

Uma' taH»8 AUmv Iresta aprecidvel entre

os degraus c a balaustrada.

cidade um violento temporal. Os funofonUi ~°U sObre tssa I>arte da

aos poucos abandonando suas mesasl ficaram mrvosos e foram
lin 'omrf .? vaEarosamente as escadas,

Em pouco tempo a maioria dos
ficio ou estava no andarlté”eo”o.f? ~ ~ ~ que trabalhavam no edi-
escada. Alguns déles, em grupos d» . pelos ‘'luatro lances da
da escada, que davam para os fundo, tré?. reuniram-se r.as janelas
caiu um enorme raio, ouviu-se um h!, u, e“lflclos vizinhos. De repente
brando e depois o ribombar de um £rte do qualquer coisa que-
nas janelas da escada puderam ver n * empregados que estavam
pau da bandeira do edificio ao Hdn .~ ‘ampago reduzir a estilhagos o
cipal assistente do autor e dois phefps h COmeqo da tempestade, o prin-
cimento a grande tensdo nervosa existPnL S8"° levaram ao seu conhe-

comecado a descer as escadas nedlnri™ i .1' s funcionarios ja haviam
os nm> » RS (nicag instrucoes

possiveis eram: deixar descer . -
0S que quisessem, UuUNs poucos cada “vez



Um sindicato, que dispunha dc algumas relagBes po-
liticas, construiu um edificio proprio para iepaiticdo coi
0 propésito definido de aluga-lo ao Govérno. 1osteu
mente, féz-se um acréscimo, que aumentou enormemente
a area disponivel. N&o se aumentaram, porém, nem oS
elevadores, nem as instalacdes sanitdrias, nem o iesel' a
torio dadgua. Conquanto o equipamento dos toaletes e
vesse em condi¢cBes de ser aprovado pela inspecdo, i
dagua os tornava desagradaveis. A auséncia ile,e.evtU
res em numero suficiente criava aglomeragdes iaiias X
horas de maior movimento e muitos empiegacos 1
riam subir a pé os varios lances da escada — < InC<*
tinha oito andares — a esperar uma possibilidade ce N
seguir lugar num elevador superlotado. (2), vaC
Prédio em caso de incéndio teria sido empresa ie*

mente lenta.

Abastecimento dagua e seguianca

Nos estabelecimentos do govérno federal situados no
interior e em algumas instituicdes subordinadas aos
vernos estaduais e municipais, ndo existe seiu¢o r °
de abastecimento dagua, a cargo da municipa u

li-In .mente 0S “ue , estavam mais, n e ? npssoas Sse encontrassem
em 1)ermitir que um nGmefo consideravel de 1 ,§ adlntamento, que
«nenhum dos lances da escada. Se houvesse g saKUao do primeiro

@ elr> frente aos grandes port5es da saida, superexcitagéo;
0 m”itnto- ° 0nicO Perigo evitdvel era aparentemen A dest,jasaem. Os
e » fihor meio de evitd-la era deixar sair aquele da rotina, mas

rcwos contra incéndio faziam, naturalmen . fazer aumentar a
- - ‘a que uma ordem para tal exercicio s6 poderia

sa® e acumular péso sObre as escadas. tinham quebrado varias
i ,° dia seguinte o0s jornais noticiaram que se » sede condenada.
Janelas de um dos edificios monumentais P~ to da " passou o tempo-

ral zmente ndés ndo perdemos janela alguma e . pelo menos apa-
ien\°S emPregados voltaram ao trabalho, demonstrando, peio

~NJlente, ter apreciado o0 susto. ja reparticdo se-

dinrf Uma alta autoridade politica, quando t as fungbes de con-
trniA nesse edificio, costumava assumir pessoalme:maneiras nada

de f?or dos elevadores. Seu temperamento e sua. Bessoas que de-
«« fleug-mitlcos; muito pelo contrario. Ele escolMa a opiniéao, e
dav entrar de cada vez no elevador, mudando is perturbados de
tnif ii.nstrug”es aos ascensoristas que ficavam u cliefe de repartic
nmrn sob as ordens diretas e imediatas de W ° ™lo mas eram de
oninisSO' observadores divertiam-se com o e P e .ist[nto oontrolad
chpn-o (lue 0 servigo correria muito melhor .men'to.

Sasse depois de passado o periodo de maior



instituicdo ou agencia tem que ter sua propria instalacédo
(te agua e esgoto. 0 abastecimento de &gua potavel ¢é
necessario para a saude e também para a protecdo contra
incéndio. Mas a execucdo de um bom servico de abaste-
cimento de agua potavel pode muitas vézes trazer um dis-
pendio muito grande. A necessidade de bom servico de
esgoto é dbvia.

Num internato de indios, a canalizacdo para o abas-
tecimento dagua ficava logo abaixo de uma salda dc es-

| erguntarain ao superintendente se a dgua era exa-

goto
A resposta foi “Nem sempre” e

minada regularmente.

**r“ "0 ra aca*? “Nunca examinamos a
ic

irr -
do. Por que examina-la

agua quando e a nos mostra polu

! Prosseguiu esclarecendo que todos os
e intima na proposta de orcamento um item para
corrigir a situacdo mas que, até entdo, ésle sempre tinha
Sido cortado pelas autoridades encarregadas do orgcamento.
Nessa mesma escola, um visitante leigo ficou impressio-

g " "Uld° eSll'a‘'lh® na grande bomba elétrica,
erguntou a um meca-

A resposta foi

anos

ins nl
instalada nos terrenos da escola.

mco se eram normais aquelas pancadas.
de'L i L ° mecamcO -"duziu o visitante para um local
de onde se via o eixo central da bomba. “Um dia déstes”

observou com desadnimo “@ste volante vai saltar e
a”vcssm- esta parede ai atrds. E ficarei satisfeito/ se

darl 2 mT m,Uand0 iS,° ac°utecer”. Convidado a
do eSClar' Cllne" los' informou que a bomba tini,a
sido origmanamente projetada com uma espécie de iimta
universal entre a bomba e o volante, de maneira a per-

ZTano"t;::° i6go- " « q- M "« .
evisTente ouT,- C ™ rt° Pro™ 6ri° 0o material

dissl mals , ™o Qg algum!' 0 superintendente
08 |eII<Ius reiteirados, quer a novas

pecas quer guanto a uma bomba nova, ndo tinham sido

inatos u° ssivelmeille Porque Washington os julgava



Necessidade da cooperacdo dos empregados pa
se conseguir seguranga

As pessoas familiarizadas com as reparticdes publicas
verificardo que, frequentemente, as auloikates (C
e seus subordinados tém pouca oportunidate ce con .°
realmente os fatores mais importantes, a saber: c(11
material permanente e abastecimento dagua. * n; ng.
sao forcados a aceitar os edificios e principais
mentos tais como existem e a tirar déles o maior p
possivel. Naturalmente, limpeza, higiene e seguian ¢
mais dificeis de obter num prédio defeituoso, con -
instalacdes, do que num prédio adequado. Isso pode
Plcar por que as instalacdes defeituosas muitas

nal conservadas. Parece também °ai”™ indiferentes,
iogico de maus prédios e instalacfes maioria
guanto ao bom funcionamento e a conservaga ; 0
daqueles que déles se utilizam. De qualquei. n

efeito é cumulativo, chegando-se mesmo a ass™

lle instalacdes defeituosas & de ma con”er'~ ° 'SUperiores
Os empregados individualmente, - rtorontir se-
imediatos devem, certamente, cooperar para g

Suranca e higiene, porque sdo éles que usam;

efluipanientos e os maquinismos. Quase pmorega-
observadoras ja presenciaram casos em que 0 Noose
dos deixam deliberadamente de usai os apar ~es
SUrancga postos a sua disposicdo ou de tonuu as q _
Rigidas pelos regulamentos. A " 6 exeinplos
r,go parece gerar desprézo por éle. la\ - = Q
Mais freqlentes sejam os de dispositivos m

edUipamentos relativamente seguros, quanto pmDrega-
(bcdes e que passam a precisar de repaios. vézes

(,os, sob a urgéncia de terminar o trabalho, mdt«* ve«*
continuam a fazer funcionar um equipamento, H

deviam interromper o trabalho para consertos.
“ - interior coniu*

aico»3) Uma enfermeira duma reparticdo de ~smiss&o do Ford, mo
superintendente que as correias de



anr regad0S P°uco -abe sbdbye
gtllgn(;ao de aC|Tdentes e a gmgggo de geguranga nz{o

i0"1v'S' UG na® 80 sao 0,)vios como facilmente corri-
giveis. Vejamos uma ilustracdo simples: um empregado

escorregou na curva de uma escada. Mais tonto do que
machucado, prosseguiu sem se perguntar por que tinha es-

corregado. Um observador inspecionou as escadas e notou
gue a curva da escada, de ferro préto, era situada 1Usta

nente num sombra escur O adginistrador d.PMJrédio

dernln[ lyra K

lampada. () °C°rreU

fosse necessaria uma

escom«adior LMQO KC I'"'pcza € « “ Ponsavel pelos soalhos
obsUTfhl- ° °bs,ruir as Passa«c"s «»"
X°s> dUe faC|Imente escapam a vista € uma

a,
..causa comum de quedas. (=

pedindo um ~utré”~c~rro'5Dara°VvSrn® 6| de Seu uso’ n5° Prendiam mai*

disse-Yheintgndendsssenpllazfdle airaniap”gutre " Gard” LRIVingshvadiafte;
no dia seguinte. Na subida Se uma estril mand”™ d°-° Para o consSrto
i cort?da numa montanha ro-

Chosa e- exposta ao vento, as corrTlL
L ~ scer pel® rro _abaixo rande ° 1Sy ° carro.co ou
preso” em Bfa CHCR a8°% % 0m» ?1 fANGE veIomdSade Porr TS O MRES
enorme precipicio. A estaca, cOnti£P| “m P°lIC° antes de
os, arames contiveram 0 carrn chocou, chegou a quebrar,
e a enfermeira péde virar o carro e % al»umas polegadas do precipfcio,
um POUCO superior @ Qe .e r ta ~ v e I p o N N RUSEEEEX
seguranca,

(4) Uma familia tlnha a sorte
quase, perfeita. Tendo tido esta JI£,™6 2?2.SSuir uma empregada negra
mésticas geMdygpadgade sayansads esnferaAGQUIdas euasSadsNtFse 4o
Uvdli f ISm Se fazer mencdo a ‘essT  defic lavar louca r.erfejta-
pada forte na cozinha. Esta luz hwii,. * 6nc|a oolocou-so” uma lam-

A verifica que a iuminaeSo fn reso,VPU o problema. Fre-
u piajudica a perfeicdo do trabalho resulta aumenta 0S riscos
elros nos trabalhos deT

licados ou aumenta a fadiga.
(5) No “Census Bureau”
do arame barato, cujas malhas eram tao cel5t'ls mra papel feitas
invisiveis quando vazias, o “Burpan" ti v rJue as tornavam nuase
uma funcionaria reputada

excepcionalmente talentosa, mas sen
ocasido ela acompanhava um seniinr . da Seniosa ao extremo. Certa
gem estreita entre as fileiras dis ~“ma outra divisdo numa passa-

i emluanto isso e porque ;iros-

seguisse uma discussdo animada*
nico controvertido, quase caiu sbbre 0
o equilibrio e soltando uma exclaminitil8 das tais

rando-a a distancia. Numa revera» i * UH Um pontaPé na cesta,
0 visitante hdlsse

“Por obséquio senhorita Fulana nermi® & cerim°nios,i
permita que eu faca isto para a senhora

a mesmo, s6bre um ponto téc-
cestas. Recuperando
ati-



Reparticbes com problemas peculiares de segurang

Muitas reparticdes do Govérno tém seus proble
peculiares de seguranc¢a, em virtude do equipamen o
canico especializado que utilizam ou de seus p
técnicos. ,

No servico municipal, por exemplo, o coipo e
beiros, o departamento de limpeza publica, o ep
mento de 4guas, o departamento de obras .pl”3 C,
departamento de saude tém problemas distintos. s
Partamentos de estradas e as reparticdes encarregai as
instituicdes correcionais e de caridade, nos Qove” .
taduais também tém problemas especiais. No gov
(leral existem muitas reparticdes que envolvem nscos,
tadamente o servico dc trafego postal, os arse
bricas de material bélico, os laboratoiios fiuim|f cciosas
tisica, e os hospitais que tratam de mo cs ias
e Perigosas. Estas instituicbes demandam um corpo”de
funcionarios especialmente treinjado, que ag to
?*s do equipamento de seguranca e instrua « P 't2 a
a ~>a aplicacdo. Neste caso, a engenham dc segui
eonstitui parte integrante da proépria funcao que

ticdo desempenha.

Principalmente no govérno federal e em algu"®omo.
estaduais, had reparticbes que cuidam apenas -blico,
Vdo de salde e seguranca, ndo apenas no seivi., q
mas também na indlstria privada e no pais em
> 11 Health Service” trata dc prevencdo de molestm,
(e engenharia sanitaria e do fornecimento de ag 1
;el* O “Bureau of Standard." dedica-se a U-aba”™os

JIVeis em muitos ramos, inclusive eletricidade, i mi_
e Otica. () “Bureau of Mines” é autoridade em g n
;;ei-0s, p6d c¢ explosivos usados na mineragao, e S n

110 aplica-se a muitos outros setores, como ac Hol.
easo dos gases de descarga de automoveis no se

d’. A “Interstate Commerce Commission* encarieg



. A - '« x
"L estAds NGRDYaEn SuanesRo i e
Navies & VapeFr, o Servico de Comércio A&rdBPES” j0d6S
em como escopo principal a promoc¢do ,I seguranca O
453 depattantéitte"2ad0ate Y (Qf Sffradas publicas c
bem conhecido. Quanda YA fblerno conta m"902%ERNS

tura autoridades notaveis nn<«

[G0ca, Mas BAtEY em condunivesP’nsakijidades pela segu-

mocdo de seguranca atravésT ahvidades Pa™ a pro-
A reparticdo Um programa coordenado,

coes a fu Inarios g°’ encarregada das indeniza-

trabalho estd, sem davida™ i * o *orgl
osi¢do, particularmente

vantajosa para nr.
vantajosa para promover campanhas ro-seguranca nor

-que ela ¢ naturalmente senhora dos fotos reMvo" a Z a
caso de qaucf resulta reclamacéo , , . .

coes Dotada : euamacao, € promove as investiga-
e de engenheiros T T Com»el™.te * investigadores
mente em situacdo de chaniTa" !ab‘!ltados’ esla fort»s“-

reparticbes ¢ W i*

seu ver, exigem corretivo’ M condi¢bes que, a

promocao de seguran(;a é T t losl,onsal)ilidaile _ pela
c ,a ¢, naturalmente, diversificarln p

ao que parece, ndo pode ser centralizada co“

A fadiga como fator a considerar em matéria de segu-
ranca e eficiéncia

N a” a —
n 3Umenta a po,s'
N CSCritorio’ a0

m e n ~ rr ™~ td
sibilidade de riscos. Mesm<> Ln~”sr
sujeito a prorrogacdes de exnprT >
pode estar presente. Por exemplo” i° elemento fadiga
medir a quantidade e a qualidad* / t T »™16

racéo de fichas num SL%&% mgcénico Eie tabul%c;éB.er S



estudos désses ficharios tém demonstrado que a pro
de cartdes perfurados corretamente aumenta coi n
tercalacdo de intervalos de repouso no meio ca

no meio da tarde, sendo que esta pratica c geiam
recomendada pelos fabricantes désses equipamen
Durante a guerra mundial, verificou-se, numa sc*

calculo, que as réguas de calculo Tliatchei eram n n
pidas do que as maquinas comuns. Mas mesmo N
luz os funcionérios ndo podiam trabalhar com nlg0
o dia lodo, por causa da vista cansada. Distribuiu- N

° trabalho das réguas, de tal maneira que nin ic
gue trabalhar mais do que poucas horas por

°s empregados tém a seu caigo oc i C rnntori-
arriscadas, como funcionamento de equipamen _ (fliando
*ado, os supervisores se expbem a grandes 1. 0s
dido ordens para um homem trabalhar sem como
supervisores ndo devein esquecer do mesmo para
Uma possivel explicacdo para as

acidentes.

O supervisor também nao”se eleve esqU” rvosas si0
seu préprio cansaco e condicdes fisicas e n uando
elementos de grande importancia no problema.
se sente estafado, cansado, preocupado quan o0 a g
de uma incumbéncia no tempo devido, e um to

leva ao seu conhecimento que uma peca de eq 1
Indispensavel, conquanto ainda em funcionamei® *
estd em condi¢Bes de funcionar sem perigo — el n
déncia natural para correr o risco e adiai 0 iep

membro
de i Certa_ocasido, entrou irado no escrit gu=tres, Que nunf?
tini, dada Comissdo. Ele havia recebido visUant'em funcionamento,

e .[i8U1 visto um equipamento mecanico de tabu < apontamento de su

part ~Gvava para correr o sermvico. com grande desapo.” rao¢aS (havia
aSi, ’ er>controu mais de cem empregados, na n masoando goma em
mpn vUns poucos rapazes), “conversando, rindo olhei ouldad
samil hora de expediente!” — e_continuou - AMmultiddo
alj,..1'ute 6 nSo encontrei um s6 empregad.i d 8- fSquecido, ao

.13 colsa”- O autor pediu desculpas por * atenV vara o fato
de lar a introducao das maquinas, de chamar nrocesso-padrao,

; <lue dois periodos de repouso faziam parte do pro
a a assegurar a maxima producdo diaria.



uma ocasiao mais oportuna. E’ excepcionalmente sereno
"a° desca™'é* irritacdo sbbre o empregado que teve

e mpamento
mesmo

o

em mei d° 96
eém melo a uma tarefa urgente onhecem-se,
-s0s em que os dispositivos automaticos de Seguranca
i 1 d(sllgados a fim de que o aparelho defeituoso con-
tinuasse temporariamente em uso.

0 supervisor imediato pode saber que

Infelizmente,
“Nao

seu superior hierarquico é um homem cuja divisa é

admito desculpas” Uma ncnaiSn

inwhmiHn | 1 ao em dlle esta divisa foi
¢’ lin subordinado intrépido perguntou: “Oual

a diferenca entre uma desculpa e uma razdo?”. 0 chefe

mem desaponta,,, disse, «Qual , diferenca? contemé
B " respondeu: “Quando alego

mm coisa !P',
QuUa"d® ° senhor alea =

nz%,”
Ao longo de 10,1a a escala hierarquica, os superiores

COrapreender « adiamentos devidos

B8mTés?a98 IIe SWJI?%@tﬁQaEO%Q 3 In%ora ﬁ?M

ak? Lima" mvestlga(;ao rigorosa para apurar por
equipamento necessario se tornou defeituoso, justamente
naquele momento Podeéfé 3 éescobrlr que o Wswidune
a corrupgao total dos objetos inanimados”, a culpa
do operador que negligenciou a devida vistoria e conser-
vacdo, ou a sua propria culpa em ndo atender aos rela-
tonos e as -§8£0BeNEACO0 LB a8 Tcont” re-
feiencia & uiios o substituicoes nERASERSs. P ARINEL
paiticoes orcamentarias e as gﬂHBr'i'Glgges admlmstratlvas
mll.l;s graduadas tem grande responsabilidade quando, sem
mm -..ves,gacao rigorosa e co.npetente, negam findos
julgados necessarios para o funcionamento seguro e sau-
davel das atividades publicas. Isto ,d0 significa que deva
ser atendido todo pedido para equipamentos novos, pois
0s supervisores subordinados, naturalmente, apreciou,



equipamento novo e que seja “a ultima palavia , ¢ o ai
gumento seguranga é sempre um bom argumento. Mas
Presumir, sem investigar, que os relatérios dos supeivi
s°res sbbre riscos podem ser impunemente ignorados,
porque representam um falso alarma, é administrai ai
riscadamente. A seguranca 110 servico publico requer que
todos os ramos do govérno cooperem ativamente, com o

irme proposito de consegui-la.



APOSENTADORIA

E geralmente aceito, hoje, o ponto de vista de que
uma razoavel permanéncia 110 emprégo, essencial para um
servico eficiente nestes tempos tecnoldgicos, torna o sis-
tema de aposentadoria um item obrigatério de adminis-
tracdo de pessoal, de qualquer organizacdo estavel. Além
disso, como medida politica numa civilizagdo industrial
moderna, a nacdo esposou 0 pensamento de que a fixacado
sistematica de meios para a manutencdo de muitas clas-
ses dc empregados, depois de passados os anos de traba-
lho eletivo, € uma necessidade econdmico-social. N&o se
tentaia, aqui, lazer a revisdo dos fatos e argumentos que
levam a essas conclusdes. A presente discussdo se limi-
tard aos fatores essenciais, a que o0 sistema de aposenta-
doria deve atender para ser eficaz, bem como as princi-
pais questdes que, a respeito, ainda hoje sd0 suscetiveis
de consideragdo. (*)

Objetivos do sistema de aposentadoria, do ponto de vista
do administrador

As autoridades administrativas de uma organizacdo
permanente encontrardo, via de regra, mais cedo ou mais
tarde, trés tipos de casos, como problemas de pessoal, que

Publicou «Prln-
A™Plfyoes . trabalho orga-

Visados ao estal:C»
h ue o G°vPrj

ciplesl*Ooverninff' the"ReViVIment" .
niza.do pelo autor. O capitulo | tnfi i
um sistema de aposentaroria, ws? " 3eliVv0°
adotasse tal sistema, e contém uma’nniii-in anteh,
& conclyséo

que um sistema adequado é essenciil *n
pregados e dos contribuintes. SSenolal, no interésse do Govérno, dos em



so podem ser resolvidos satisfatoriamente por meio de
adequado sistema de aposentadoria.

O empregado idoso — Em muitos casos, embora nem
senipre, a idade avancada traz uma diminuicdo geral dos
processos mental e fisico. Chegard o tempo em que o em-
pregado de idade avancada ndo serd mais capaz de con-
tinuar a trabalhar com um grau razoavel de eficiéncia,
01l que serd de valor muito inferior ao dos outros empre-
gados que fazem o mesmo servico, ou mesmo inferior ao
dos mais mocos, abaixo dele lla hierarquia oficial 0 sis-
tema de aposentadoria visa permitir o afastamento de tal
ernpregado, sem impor-lhe uma situacdo penosa.

O empregado invalido — Elll certos casos, acidentes
°u moléstia tornam o empregado incapaz de continuar no
desempenho de seus deveres, quer permanentemente, quer
POl' periodo tdo longo que a situacdo ndo possa ser resol-
vida por meio de licenca para tratamento de saude ou

outra licenca remunerada, de longa duracdo. 0 aci-
dente ou a doenca podem ser o resultado direto do pro-
prio trabalho, isto é, ter uma causa “profissional”, ou
podem ndo ter nenhuma relagdo direta com o seu traba-
lho. Para resolver bem tais casos, o sistema de aposenta-
doria deve dispor expressamente sOGbre éles. A distingdo
entre invalidez em virtude do servico e a ndo motivada
Pelo servico é de grande importancia na consideracdo total
dos beneficios e na distribuicdo de seu custo.

O empregado que uma reorganizacdo tornou supér-
fluo — Em casos pouco frequentes, métodos novos, inven-
¢des ou situacdes surgirdo tornando um antigo cargo nao
mais necessario ou compelindo a uma radical mudanca
nas funcbBes désse cargo. Embora o ocupante do cargo
c°ntinue apresentando rendimento satisfatério, ndo ha
uiais lugar para éle lla nova organizagdo, ou porque suas
gualificacdes e habilidades ndo sejam mais requeridas Oll
porque lhe falte a capacidade necessaria para satisfazei



0a novos requisitos dentro de um razoavel lapso de tempo.
Ndo é nem de idade avancada nem invalido, 110 sentido
estrito, e mesmo assim a reparticdo ndo pode utiliza-lo
satisfatoriamente, nem pode achar para éle um cargo con-
veniente em qualquer setor do servico. A ndo ser que o0
sistema de aposentadoria tenha alguma clausula adapta-
vel a tal caso, acontecerd uma das trés coisas seguintes:
1) a fim de conservar o homem no servico, as mudancas
necessanas a eficiéncia podem ser adiadas, causando per-
das maiores do que o total de salario do empregado; 2) as
mudancas podem ser efetivadas e o funcionario conser-
vado com salario integral, numa tarefa que ndo valha
aquilo que Ihe é pago; ou 3) o homem sera demitido sem
nenhuma consideracdo pelo seu futuro, sem ter em vista
as suas necessidades, nem a oportunidade de achar outro
tmpiégo em que consiga aplicar as suas qualificacdes e
habilidades. Provavelmente tera dedicado grande' parte
de sua vida de trabalho e suas faculdades a aquisicdo de
habilitagdes que, com o correr dos tempos, se hajam tor-
nado obsoletas, e pode ndo ter nem o tempo, nem a elas-
ticidade paia iazei novas adapta¢cBes necessarias para con-
tinuar 110 emprégo.

Objetivos do sistema de aposentadoria, do ponto de vista
do empregador

A existéncia do empregado idoso, do invalido ou do
supérfluo, tornam o sistema de aposentadoria uma parte
essencial do programa de pessoal, do ponto de vista exclu-
sivo da eficiéncia do trabalho da organizacdo; ainda assim,
tal sistema nao pode funcionar com perfeicdo sem que se
considerem devidamente o0s interésses dos empregados. A
natmeza do sistema de aposentadoria poderd ter como
jesultado atiaii o011 repelir os empregados. Os beneficios
sob tal sistema, além disso, tendem a se tornar parte das
vantagens ofeiecidas pelos servicos prestados. Os empre-
gados, poitanto, com muita razdo, quase invariavelmente



entendem que seus interesses devem ser considerados
quando se estabelece um sistema de aposentadoria. Inte-
ressam-se por certos tipos de beneficios que ndo sdo de
particular cuidado do administrador, que somente consi-
dera a eficiéncia de sua propria organizacdo e que pode
mesmo olhar ésses beneficios como contrarios ao interésse;
do servico. Entre os pontos importantes, considerados os

interesses dos empregados, estédo:

Beneficiou por invalidez e idade avancada, para em-
pregados a tal ponto incapacitados que seriam obrigados a
parar de trabalhar, quer houvesse ou nao sistema de apo-
sentadoria — Tais empregados deixam o servico de qual-
guer maneira e ndo constituem um problema permanente
Para a autoridade administrativa. Naturalmente 6s em-
pregados desejam que os riscos de tal incapacidade sejam
levados em conta na elaboracdo do sistema. Muitos admi-
nistradores sdo a favor da protecdo ao empregado enve-
Uiecido no trabalho, porque as clausulas relativas a ésses
beneficios servem para solucionar certos casos complica-
dos e representam uma forma humana dc encarar o pro-
blema. -- T

Beneficios em caso de morte em servico — A morte
no servico ativo afasta o empregado da organizacdo, e
P administrador, unicamente do ponto de vista da admi-
nistracdo eficiente, s6 tem que preencher a vaga resul-
tante. Os empregados dizem que o sistema de aposenta-
doria faz parte de sua remuneragdo, quer tenham ou néo
contribuido diretamente para ela através de deducdes do
salario ou vencimento; que ela é considerada na fixacdo
da remunerag¢do e é um fator que consideram ao entrar e
continuar no servico. Assim sdo de opinido que quando
morre um empregado, seus dependentes tém direito a al-
guns beneficios do sistema. O administrador liumanita-
*jo naturalmente concorda, sbbre éste ponto, com os em-
pregados, principalmente quando ha& dependentes. Se 9
morte resulta de acidente 110 servico, Oll de moléstia pio-



fissional, a opinido publica atual geralmente reconhece a
responsabilidade do Govérno, relativamente aos dependen-
tes do empregado.

Beneficios no caso de afastamento voluntario do ser-
vico — Muitos administradores, tanto publicos como par-
t.cutares, durante muito tempo julgaram que o sistema de
aposentadoria deveria ser adotado, em parte, para au-
mentar a autoridade disciplinar da administracdo sébre o
trabalhador. Désse ponto de vista, os beneficios no caso
de afastamento voluntario eram diretamente contrarios
aos interesses da organizacdo. Os empregados, por outro
lado, achavam que o sistema de aposentadoria ndo devia
ser usado para restringir sua liberdade e mobilidade, e,
como parte de um sistema de compensacdo, ndo deveria
acarretar prejuizos por afastamentos voluntarios. O em-
pregado adquiria o direito de aposentadoria em cada dia
te iabaho e, ao se afastar voluntariamente, tinha direito
ao valor do que ja havia ganho.

Beneficios no caso de afastamento involuntario, mo-
tivado pela. reducdo de pessoal - Alguns administradores
publicos tem sido de opinido que o beneficio pago em
um afastamento involuntario, incentivado pela reducao

pessoal’ ser,a 110 mterésse da eficiéncia da organizacéo
porgue ajudaria a impedir que os empregados continuas-
sem na o ia tc pagamento, quando ndo forem mais ne-
cessarios u‘tas vézes, as autoridades administrativas
em grande discricdo no caso da manutencdo de um em-
pregado, mas comumente a reduc¢do das dotacdes ndo tleixa
discricdo ao administrador, e os cortes de Empregados se
ornam imperativos. Estes, naturalmente, defendem a
opinido de que quando sdo involuntariamente afastados do
servico, sem que haja falta de sua parte, tém direito inso-
iismavel aos beneficios do sistema de aposentadoria.
Muitos julgam que deveriam receber ndo somente 0 valor
tias reservas acumuladas para outros beneficios, mas ainda
uma taxa de indenizacdo. QUe os sistemas de aposenta-



doria devem incluir uma importdncia razodvel de seguro
para desempregados ou uma taxa de indenizagdo, é in-
teiramente légico, em um pais que exige seguro de de-
semprego, j)ara os trabalhadores das empresas parti-

culares.

Beneficios em caso de demissdo com causa justifi-
cada =~ Muitos administradores sido de opinido que, quando
I,m empregado é demitido, deve sacrificar todos os seus
direitos e interesses em matéria de aposentadoria. O
chefe que demite, acha naturalmente que a demissao foi
motivada por causas razoaveis e suficientes. Ja o empie-
gado e alguns de seus colegas podem ter ponto de vista
muito diferente. As causas podem variar enormemente,
desde a conduta ineficiente ou insatisfatéria, que ndo sao
coisas muito definidas e sao dificeis de serem provadas,
até sérias ofensas que envolvem desonestidade moral.
Dentro da classe existem wunides e atividades de outras
organizagfes, radicalismo, e assim por diante. Os em-
Pregados que se apegam fortemente ao ponto de vista de
que o0s beneficios da aposentadoria sdo acumulados n.io
aprovam tais prejuizos, mesmo quando a demissdo é com
motivo justo, e sdo particularmente contrarios aos mes-
mos, quando as demissdes ndo se subordinam a uma le-

vis8o judicial.

Beneficios para os dependentes — Do ponto de vista
estrito da eficiéncia da organizagdo, os dependentes do
empregado nao interessam ao administrador. Ndo ha lugai
Para éles na organizagdo, nem na f6lha de pagamento.
Cabe unicamente ao empregado a inteira responsabilidade
pelos dependentes. Relativamente aos funciondrios dc
maior senso de responsabilidade, o economizar paia seus
dependentes é um de seus maiores cuidados, sendo 0o maioi
déles. Por isso, desejam que o0s beneficios a que tem di
reito possam responder pelas suas responsabilidades,
mesmo depois da morte. Assim, em conexdo com pratica



mente todos os tipos de beneficios, h4 que considerar a

questdo dos interésses dos dependentes nos salarios acumu-
leicios.

Objetivos do sistema de aposentadoria, do ponto de vista
do publico

A opinido puablica norte-americana, expressa através
ca recente legislacdo de seguranca social, favorece hoje,
praticamente, todos os beneficios que sdo do interésse par-
Ueidar dos empregados. Pode-se dizer com justica que o
objetivo da seguranca social foi colocado acima dos in-
eiesses de qualquer empregador, publico ou particular.

sistemas de aposentadoria do servico publico devem
ser hoje reconhecidos francamente, como tendo um duplo

i. 1) manter a eficiéncia do Servico Publico e 2) pro-
ohietivo!"lUanCa SOCial dOS emPreSados- Quando os dois
or estar mais ou menos em conflito, a de-

"I*e S® (eVe basear’ primariamente, nos principios
gerais da politica do bem coletivo.

DeducBes contrarias ao interésse publico ~ Alguns
sistemas de aposentadoria, do servico publico, sdo hoje
(e icientes do ponto de vista geral de seguranca social,
porqgue envolvem perda de direitos por abandono de em-
picgo. Assim, no caso do Govérno Federal, um funcio-
nario que se demite voluntariamente antes de atingir a
idade de quarenta ¢ C"]CS anos e de prestar qumze anos
(e servu;o perde direito a tudo que o Govérno contribuiu
a seu favor para o fundo de aposentadoria. E’ reembol-
sado de suas proprias contribuicdes para o fundo mais
0s juros respectivos, mas perde a parte do govérno. Sob
o] °cia  kecunty Act, (*) empregadores particulares
contribuem para as pensdes de aposentadoria para seus
empregados; essas taxas tornam-se, no pagamento, fundos

(*) N.do T. — A Lg de Seguro Social.



publicos aos quais os empregados, a favor de quem foram
pagos, tém um direito adquirido, que ndo perdem se aban-
donam o servico daquele empregador. A mobilidade com-
pleta é assim estipulada por lei para o empregado paiti-
cular, embora o proprio govérno federal, em seu sistema
de aposentadoria, institua a verdadeira multa que se tra-
duz na perda do direito as contribui¢cdes que fez para o
empregado. Muitos outros sistemas publicos de aposen-
tadoria sdo semelhantes. Todos os sistemas cjue estipu
lam a perda de contribuicdo do govérno, ao demitii-se o
funcionério, precisam ser reexaminados.

Sob o sistema de anuidade para idade avancada do,
“Social Security Act”, além disso, ambas as contribuigoes
do empregador e do empregado, sdo definitivamente des-
tinadas a protecdo da velhice e enquanto o empregado vive
0s recursos ndo podem ser usados para outros fins. Sob
o0 sistema de aposentadoria do Govérno Federal, quando
um empregado se retira, ddo-lhe, geralmente, em dinheiro.
° total de suas proéprias contribui¢cdes. O que éle faz com
essa reserva, sO diz respeito a éle mesmo. N&o piecisa
ser guardada para a velhice e é provavel que raramente
° seja, principalmente se o funcionario tem um peno< o
de desemprégo. Se o funcionéario afastado aplica em outios
Uns o que ja havia acumulado, é obrigado a recomegcai
do principio, quando empregado de novo, a acumulai ie
serva para a velhice.

O total de reserva assim conseguido, e possivelmente
gasto, pode ser uma soma relativamente pequena, mas
deve-se ter em mente que o0s pagamentos feitos para o
seguro de velhice nos primeiros anos de servico sao jus
tamente os que se multiplicam por juros compostos, du
Jante um longo periodo. Num fundo de reserva para ve-
lhice, operando a base de 4%, um délar pago no P~rxl
pio do ano no qual a aposentadoria ocorre soma
guando a anuidade é paga no fim désse ano, enquan O
gue um dolar pago ao mesmo fundo no principio <0



vico, quarenta anos antes, chega a um total de mais do
$4,00 quando a anuidade é paga. Se as primitivas con-
tnbuicoes para ésse fundo sdo dissipadas, a acumulagédo
de uma reserva adequada torna-se muito mais dificil.
Para cumprir a politica publica da seguranca na velhice
estabelecida no “Social Security Act”, parece que as con-
tribuicdes do empregado para ésse fim devem ser, de fato,
reservadas para a velhice, e que se os empregados sdo
demitidos contra a propria vontade e precisam de fundos
para sustentar-se, tais fundos deveriam ser fornecidos por
uma clausula distinta de salario de demissdo ou seguro de
desemprego, inteiramente independente do fundo que visa
assegurar o amparo lla idade avancada.

Numa discussdo posterior da expressdo “carreiras 110
servico publico” assinalaremos a distingdo necesséaria
entre: 1) carreiras, no servico de um determinado go-
verno e 2) caireiras de uma profissdo determinada, nas
guais o individuo pode servir a varios e diferentes gover-
nos e, possivelmente, a alguns empregadores particulares.
muitos setores importantes da atividade publica, as
carreiras s6 se podem desenvolver sob um sistema
gue permita, e mesmo estimule, a livre mobilidade do in-
dividuo, de um empregador publico para outro, sempre
mudanca signifiqgue maior oportunidade para o

que tal
funcionario e melhor servico para o publico. Gracas a
divisdo do Govérno dos Estados Unidos em local/esta-

< ua e federal, a mudanca pode significar a passagem de
um sistema de aposentadoria para outro, se realmente
cada governo empregador tem um sistema de aposenta-
(ona. Se, a cada uma dessas mudancas, o empregado
perde certos direitos e talvez gasta suas proprias reservas
de aposentadoria com despesas correntes, pode terminar
com uma provisdo pequena para a idade avancada; e,
diga-se de passagem, uma razoavel provisdo para a idade
avancada e 1l dos elementos que caracterizam o0s servi-
¢cos publicos de carreira bem organizados.



Para preservar a mobilidade de trabalho e, ainda, ga
rantir protecdo adequada a velhice, sdo possiveis certos
caminhos:

1) Reformar de tal maneira os sistemas publicos
aposentadoria que a um empregado que se afaste an e.
da idade de aposentadoria e que nao esteja inval a
Seja dada uma apdlice conveniente de anuidade acumu a a,
vencivel na idade da aposentadoria; o total dessa apo
¢ a soma das acumulacdes de sua prépria contribuicédo
da contribuicdo do govérno a seu favor, com uma c au
sula para pagamento de beneficios no caso de incapaci
dade ou morte, antes da idade da aposentadoria.

Providenciar para que todos os funcionarios pu
Micos sejam amparados pelas clausulas de seguro ce ve
Jldce do “Social Security Act”, e modificar a atual legis-
lacdo sbbre aposentadoria, de modo que a mesma seja Su-
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plementar a legislacdo geral de protecdo a velhice.

~3) Aperfeicoar, para as profissdes em que

Udade do empregado seja desejavel, sistemas compara-
i s aos adotados pela Fundacdo Carnegie, pelos quais as
apolices de anuidade sdo emitidas a favoi do emprea
individualmente e constituem propriedade sua. Caca en
Pregador sucessivo paga a cota de prémio do emprega-
dor, enquanto o empregado esta a seu servico. Se o
dividuo estd desempregado ou trabalhando poi conta i
Pria, pode: 1) suspender os pagamentos e deixar sua apo-
lice continuar como um contrato de anuidade acumu c
Vencido; 2) pagar sua propria cota do prémio, conti-
nuando assim, em parte, a protecdo para a 've nce,
®) pagar o prémio total, sua cota e a do empreOac
mantendo em pleno efeito a garantia total, laia t°ina
efetivo ésse sistema no servigo publico, num pais so
forma de govérno federal, seria necessdria a coopera
interestadual. Isso poderia ser conseguido, quer por
legislagdo uniforme, quer pela acd@o unificante co sis
lederal de subvencdo. Este meio ¢ particulaimen e



cas 1 ! “V 'ms <lua,s s5° co""'"s o0os mudan-

culare! eS I>uWlcas P“ra quase-pUblicas ou parti-
" esPecialmente quando muitas unidades de ser-
Vvico sao pequenas e mais ou menos independentes.

Condicbes de aposentadoria por idade avancada - Na
oigamzacao do sistema de aposentadoria, a primitiva ten-

ria nor Uma idade fix* P”~ra a aposentado-
a, por exemplo, sessenta e eineo ou setenta anos; exigir

um longo penodo fixo de servico antes que o empregado
pudesse ser aposentado, ou pedir ambas as coisas Da

ma maneira, 0 empregado tinlm que servir durante
um penodo consideravel, talvez uns quinze a vinte anos

lolfin9~ PUdeSSe ~-beneficios por invalidez! T |
da anosent "ni'nante’ entao’ era a de que as vantagens
* S, gmfiCavam PenSO6S P - longos e bons

serzZT

dené, , T °S empre®ados ndo faziam jus a elas sendo
J Z T m Servid® durante Um lonS°® periodo. Os
tefaT™ f gUn 08 sistemas de aPosentadoria consti-
lanipnt ICI\S tC orar ° servico, eram aceitos mais len-

ente. A concepcdo dos sistemas de aposentadoria como

vezes | @ifada. n n ° PUbHc*’ fol muitaS

Juisifn,eXPeri énCia, tém demonstrado> a fartar, que o0s re-
is tos rigidos relativamente a idade e tempo de servigo,

nupm beneficios de velhice, quer de invalidez, dimi-
nuem o valor do sistema de aposentadoria, como meio de

nen ar a eficiencia do servico. Uma idade fixa para
ppsentadona, por exemplo, setenta, ou um periodo fixo

liinrStpIMQO, por exemplo, quarenta anos, na melhor das
> ,,rtSeS S? €C P°dem adaptar a média; e uma coisa que
IrZ i relatlvamente a média, pode ser profundamente
W h elU casos mdividuais. O falecido William Alanson
Winte, distinto Diretor do Hospital de Alienados do Go-
verno, em uni dos seus ultimos discursos, disse que o nu-
mero de vanaveis no ser humano era tdo grande, que
desde a origem do homem, provavelmente, nunca existi-



iam duas pessoas inteiramente iguais. lodos os adminis
tradores de pessoal e estudiosos de administracdo publica
deveriain ter essa observacdo gravada em mente, a fim
de evitar as armadilhas existentes na maneiia de pensar
em térmos de médias, de preferéncia a térmos de des-
vios individuais da média. Os economistas modernos aban
donaram o conceito do homem médio, e usam, no lu™a
déle, estatisticas daquilo que grupos de pessoas reais fazem
de fato. E’' de se esperar que os estudiosos da adminis-
tracdo publica ndo facam renascer para si, inconsciente-
mente, o velho conceito do liomem-média.

O administrador pratico sabe que nem o tempo dc
servico nem a idade da pessoa sdo medidas de valor ou
eficiéncia. Podem-se citar exemplos em que a idade avan-
Catla e o longo servico ndo diminuiram nem a ima”inaga ,
nem a visdo, nem a eficiéncia, mas trouxeram uma grande
riqueza de experiéncia, de conhecimento ¢ dc matun a
P°r outro lado, a elasticidade, a adaptabilidade e o vigor
mental, podem desaparecer em grande paite, mui
(Il,e a idade verdadeira ou o tempo de servico o taga pic-
sumir. Quando se trata de cargos de direcdo, 0s quais
eomuniente envolvem imaginac¢do, visdo, dominio™ co as
sunto e o poder de despertar respeito e admiracdo, nem
a idade nem o tempo de servico sdo fatbies deteimn
tos. Para que o sistema de aposentadoria seja, pois,
leal valor, deve permitir variacbes e mesmo gian CS
r*acoes.

A necessidade de variagcdes ndo significa que o
lema ndo deva fixar uma idade de aposentadoria com-
pulséria, bastante alta, para ser aplicada aos casos noi-
Inais. Na verdade, tal clausula compulséria é necessana
para tornar o sistema efetivo; mas a lei deveria,
todos os cuidados necessarios, levar em conta a exc n
km certos exemplos — neste momento o autoi ten -
em mente — inestimaveis velhos estadistas ja pass
de muito, os setenta. Os homens mais mogos ain a



dirigem a éles pedindo conselhos e dire¢do, com o sen-
timento de que, quando ndo estiverem mais ali, ndo ha-
vera ninguém para tomar os seus lugares; que nenhum
sucessor podera igualar-se aos mesmos na combinagdo de
sabedoria, experiéncia e carater. Esses homens, apesar da
idade, mantiveram a sua capacidade de lideranca e ne-
nhum sistema de aposentadoria deveria arrancar' a férca
do servico os homens que sdo verdadeiros lideres.

Por outro lado, os beneficios da aposentadoria por
idade avancada deveriam ser permissiveis sem a prova
ce incapacidade, anos antes da idade normal de aposen-
tadoria compulséria, quer partindo das autoridades ad-
ministrativas, quer a pedido dos empregados. Por exem-
plo, a aposentadoria voluntadria poderia ser permissivel
em qualquer idade entre sessenta e setenta.

As autoridades administrativas desejaram, muitas
\ezes, que nao houvesse idade minima, nem tempo de
K!IrM; 0 paia dP(sentadoria. Assim, um empregado cuja
utilidade estivesse seriamente prejudicada poderia ser apo-
sen ado, mesmo se lhe faltassem alguns anos para alcancar o
mnimio, sem prova de incapacidade fisica ou mental. Os
argumentos contra isso sdo dois: 0 primeiro é que nem
sempre se pode confiar nos administradores, pela possi-
i idade de abuso do poder. O segundo é o elemento custo.

Idade de aposentadoria nos servigos atléticos — Alguns
cargos exigem um alto grau de capacidade fisica. Consti-
tuem o que se costuma chamar os “servicos atléticos”. Como
exemplos, temos os departamentos de policia e corpos de
bombeiros das municipalidades, o servigco postal-ferroviario e
0os departamentos militares do Govérno Federal. Por dois
motivos, as idades de aposentadoria compulséria sdo, em
geral, relativamente baixas para tais servigcos. A capaci-
dade fisica costuma ser intimamente ligada a idade real
e a maior parte dos homens, depois dos quarenta e cinco
anos, tem que proteger a capacidade fisica propria da
idade, abandonando as pesadas atividades atléticas. Ja



ndo sdo muito aptos a desempenhar os pesados deveres
de seus cargos e a ndo ser que o0s velhos sejam afastados,
o servico fica sobrecarregado de homens que ndo podem
executar os deveres mais ativos. Assim, a aposentadoria
¢ usada para conservar o servico jovem. Em todos os ser-
vicos, 0s cargos superiores costumam ser ocupados pelos
mais velhos, homens mais experimentados, que fizeram
de sua vocacdo verdadeiros sucessos, e gque, a menos que
baja fora do servico publico a oferta de vantagens excep-
cionais para seu tipo de treinamento e experiéncia, tendem
a ticar no servico o maximo que puderem. Impedem os
caminhos para a promocdo dos mais mogos, e como estdo
bastante em cima, na escala hierarquica, sdo éles mesmos
flue julgam sua prépria capacidade e eficiéncia. Na falta
de limite de idade compulséria de aposentadoria, as me-
didas para seu afastamento dependeriam, em grande parte,
déles mesmos. Para impedir que os cargos superioies de
comando sejam preenchidos por pessoas as quais talvez
falte a necessaria aptiddo fisica, o sistema de aposenta-
doria serve para abrir caminho as mais jovens e, inciden-
temente, éste mesmo processo aumenta grandemente a
atracdo da carreira, porque multiplica as oportunidades
para os mais jovens alcancarem os mais altos caigos de
comando e direcdo, que sdo também os de salarios mais
elevados. Se os beneficios da aposentadoria sdo propor-
cionais, direta ou indiretamente, ao saldrio alto, como
geralmente ocorre, serdo relativamente grandes, quando a

]dade compulsoéria é alcancada.

Na discussdo anterior sdbre salérios, féz-se uma ten
lativa para mostrar a importdncia do fator probabilidade
de promocdo, de grau para grau, na determinacdo daquilo
(ue o servico realmente oferece como carreira. O Di. W.
W. Stoockberger, chefe de pessoal do Departamento de
Agricultura, referiu-se ao fator X ou fator sorte, na maio-
ria dos servicos publicos. Comumente, esta sorte € a 0ocoi
Iéncia de uma vacadncia ou a criacdo de um novo caigo,



para preenchimento do qual o felizardo é selecionado Se
acontece ser promovida a um cargo de projecdo, a pessoa
esta feita. (2 Uma idade baixa de aposentadoria aumenta
materialmente as probabilidades de promocdo para tais
cargos e, assim, os aspectos de carreira de um servico.

E’' verdade que o estabelecimento de idades baixas,
compulsérias para aposentadoria nos servicos atléticos,
aumenta, materialmente, o custo dos beneficios de aposen-
tadoria para ésses servicos. O total dos beneficios deve,
alem disso, ser bastante atraente se se deseja um bom
recrutamento, pois o limite baixo de idade para a com-
pu soria, aliado a pequeno beneficio é claramente desin-
teressante, de modo especial numa sociedade em que se
esta tornando dificuldade sempre crescente, para um ho-
mem que ultrapassou certa idade, conseguir um novo em-
.prego. Se nossos servicos publicos pudessem ser mais in-
timamente integrados, seria possivel reservarem-se certas
classes de cargos para serem preenchidos exclusivamente
por meio de transferéncia dos funcionarios mais velhos
dos servicos atléticos. No corpo de guardas e inspetores
<o governo federal, h4d muitos cargos que ndo exigem
grande esforco fisico e para o0os quais uma anterior expe-
riencia nos servicos atléticos seria vantajosa. Se tal in-

cargo que a pessoa‘ocupa”“que rpFTa sua vfrdad determinad® . Pelo
experiéncia comum, no servigo frellil verdadeira capacidade. E uma
pelos colegas, de habilidade extrema ‘» cophecer ,um homem considerado,

plUblico, que mal ouviu falar a sen’ Ifa a??2lm P°uco conhecido pelo
lecdo ou lé algum trabalho que constJtnf Quangd°® -eie faz uma pre’
hd nenhum repoérter presente contribuicdo de valor, néo
homem a sua promoc¢cdo a um car*o ~ T * " para um colega de tal
diz passa a ser noticia de interésse nt Ciual tudo QUe @le
ocupantes désses tipos de carc-no Vi? Presidentes de colégios e outros
inente o que dizem a resDeitn embaraSifdos, porque ndo soO-
competéncia é novidade, mas também M Pertencentes a4 sua esfera de
a respeito de qualquer coisa seii mioi Vi QUe induzidos a dizer,

£ considerado novidade. Importantes L i ¢ - n / 8S a de comPeténcla’
tém essa mesfna Caracteristica e nm rfn °u 111386 Publicos
i . f.hio sapateiro aquéle que se

limita 3 sola. Algumas pessoas

par suas energias, de se espalhar sObre ilm
discursos e escritos perdem profundidaH
real autoridade. Os repOrteres o, w n

¢- tenta«jl0 do dissi-
campo tao grande, que seus
«e baseiam em fatos de

essa_avaliacdo de si mesmos! Os c a o>2Z,°rfCUlI°S ° e,” elta,m
particularmente perigosos para <> |nd|v difn =7 r°U 131121813 Publlcos sao
rocura, para fervu; l.i de serv dores nr, &e e to’ da! .a
ato o riue sle nifl c-ern T> onv - res apalxonad pelo anoni-

pe~éncia "nao ~“rocu”a” puln~rdaae"50 Ultrapa8sar « « de com-



legracdo pudesse ser efetuada, os custos de aposentadoria
poderiam ser conservados baixos, e seria possivel dar tra-
balho aos homens que ndo gostam de ociosidade prema-
tura. A experiéncia indica que tais empregados poderiam
ser superiores a muitos que se encontram atualmente nesses
cargos. (3

Tcitor cuslo nas condicbes para aposentadoria por ve-
lhice — Infelizmente, deve-se ter sempre em mente o ele-
mento custo quando se trata dos sistemas de aposentado-
Jut. A vida do empregado, sob um sistema de aposenta-
doria, se divide em duas partes: 1) o periodo em que sc
encontra na félha dos ativos ¢ 2) o periodo em que se

o autor trabalhou, o mensageiro da
com i° era um veterano da Guerra Civil. Seu saldrio como mensageiro
ciijaP a Pensdo e éle gostava imensamente do trabalho, prin-
i aimente porque era guia, filésofo, e amigo de muitos dos empregados
Dal Or&an*zaGéad°. Ambos os vigias, do dia e da noite, da entrada princi-
oit° eram igualmente veteranos de alta classe e conheciam todos os
oeentos empregados, ao menos de vista e geralmente pelo nome. Se
onde se encontrava certo empregado, o vigia

Divi * 33111 certa unidade, em que

djVj 7isitante Perguntava
safi <<A sala déle fica em tal iugar”. Poderia acrescentar: “Mas éle
rpPara almogar hé& uns dez minutos”.
vip— isso foi antes do tempo em que, em nome da eficiéncia, os
departamento de contrdle, transfor-

m SaS e é'uardas foram tirados do
m °0s ern empregados de uma unidade
p aiante o sistema de rodizios, para o
refmSa Procurar, atentamente, o nome pedido no fichéario; e, talvez,

rios jyos (ue éle € um vigia e ndo um funcionario técnico em ficha-
de t ~atura”mente, quando se entra, ou quando se sai, depois de horas

central de servigo e designados,
departamento. Agora o vigia

Par»<sfa . ou ifie i°n&as férias, éle deve pedir para ver o passe e O0s
o f 1S .de, identificagcdo; se realmente cumpre sua obrigacdo, deve ver
as«iiun+ assinar o registro para comparar sua assinatura com a
é ra do_Passe. N&ao tem nenhum meio facil de descobrir se éste

iiipnt » OU naO- Com o advento das monumentais construgdes departa-
tais, muito do contato humano teve inevitavelmente de desaparecer.
Builrii UI? verdadeiro prazer, para o autor, visitar o novo “Federal Ileserve
admi i1? "’ Washington, prédio que possui seu préprio pessoal de
zes P ‘“raGado e descobrir que os vigias e ascensoristas ainda sdo capa-
o v a€¢ cllamar 08 empregados pelos nomes; de reconhecer imediatamente
a 1SI”Ma~te e de descobrir tudo o que seus deveres requerem que saibam
ser déles e de sua missdo, através de perguntas que parecem
ugeridas”™ simplesmente pelo desejo de ser cortés e util.
centr n esiud*osos de pessoal discutirdo naturalmente a vantagem da
sOaj allzaQ”o, que elimina os contatos humanos e o conhecimento pes-
falsiVv- Jhos de ni>s fomos recentemente perturbados por dois casos de
o emliCa ° (3 f~Illlas de pagamento, no servi¢go federal. Em cada caso,
dg ® Pregado que fraudava o govérno punha nomes ficticios na fdlha
SOalp®jCa,llénto e depois guardava os cheques feitos em nomes das pes-
Clas» quando os mesmos chegavam da grande e distante repar-

tiedn |Ii

cientp Pagamento. N&do hé&a duvida de que éramos muito menos efi-

emnroff ° Pagamento era descentralizado e o pagador conhecia os

bom rfa e ° <iue faziam; mas havia seguranca no sistema e muito
populares no

° Pa&ador e seus funciondarios eram figuras

dia *“Umor-
alguma coisa em sua funcdo tende a

bong N pas’amenf°, pois
ons camaradas.

torna-lo



encontra na follia dés aposentados. Esses dois periodos
perfazem finalmente, 110 caso de qualquer empregado, um
total fixo e assim se aumentarmos um, diminuimos o
outro. Sob o moderno sistema de aposentadoria, operado
a base de uma reserva atuarial, o periodo de servico ativo
¢ aquéle no qual sdo feitos pagamentos para o fundo de
reserva pelo empregado, ou a seu favor. Quanto mais
longo i6r aquéle periodo, maior ser& o numero de paga-
mentos leitos e maior sera a reserva acumulada, que rende
juros. Por causa da “bola de neve” ou efeito cumulativo
dos juros compostos, a diminuicdo do periodo de servigo
ativo, ainda que de alguns poucos anos, faz, uma grande
diferenca 110 total de acumulacdo, 110 momento de apo-
sentadoria. Obviamente, quanto mais longo fér o periodo
dc aposentadoria, maior ser& o numero de pagamentos
leitos para custeio do beneficio. Ai, também, o quadro
de mortalidade entra na equacdo, pelo menos em relacao
a anuidade. Em cada mil empregados que entram 110 ser-
vico a uma certa idade, bavera um nudmero maior que
chegard a cinqlienta do que a sessenta e a setenta.
Assim, abaixando a idade de aposentadoria, 0 nuUmero
de pessoas a quem as anuidades devem ser pagas, sera
aumentado, desde que o0s empregados ou o0s adminis-
tradores se aproveitem da diminuicdo do numero de re-
guisitos. A extensdo em que éles aproveitardo tais requi-
sitos é outro fator da equacdo’, relativamente complicada.

Ja que a aposentadoria precoce custa muito mais do
gue a mais tardia, tanto o govérno, como o0 empregador,
como o0s empregados, devem tomar em consideragdo o
fator custo, principalmente se ambos contribuem para o
sistema de aposentadoria. Cada lado terd que pagar pré-
mios maiores por aposentadoria precoce do que por apo-
sentadoria tardia. Assim, em tal sistema, o empregado
defronta a velha questdo de saber que parte de seus ga-
nhos serd posta de lado para a velhice, e que parte sera
gasta com as necessidades correntes, pessoais e de sua fa~



Mlia’ Inas sob ° maior numero dc sistemas de aposenta-
(°lla™ a questdo deixa de ser individual e se torna uma
guestdo de grupo, pois as contribui¢cdes sdo quase que ne-
cessailamente compulsdrias. (J) Desejam o0s empregados
cstipulacdes liberais que os obriguem a contribuir, por
exemplo, com cinco a dez por cento de seus ganhos cor-
lentes ou prefeririam estipulacdes muito menos liberais
(I»e lhes custassem 2 ou 3%?
Os empregados permanentes do Govérno ndo tém pro-
)J lJdade de investir suas economias como capital, em
legocios proprios. Terdo que as aplicar em outras em-
Dlesas ou coloca-las em instituicbes financeiras que, por
d 1ACZ 3S aP”~cam eiu negocios. A natureza dos deveres
¢ muitos empregados publicos, pode-se mesmo dizer da
ttaioi parte déles, ndo lhes da um conhecimento particular
llem habilidade em investimento dc capitais, ¢ geralmente
~°tal que tém para investir é pequeno demais para in-
Uz'l°s a tornarem-se peritos nesse assunto. Experiéncias
~maigas tém ensinado a muitos déles, vitimas crédulas
s vendedores gananciosos, alguns dos quais vendem bem
Jd mercadoria. A observacdo mostra que a medida que
~ empregados se tornam mais familiares com os sistemas
aPosentadoria a base de reserva atuarial, ttm mais con-
anCa néles e desejam mais e mais adequados beneficios,
yj681110 se fém de pagar contribuicbes compulsérias mais
c,s- Naturalmente procuram tirar tanto quanto possivel do
mveino, mas se seus interesses sdo reconhecidos no sistema
»a0 ha perdas de suas contribuicdes, estdo prontos a coniri-
otk Os individualistas se estdo tornando menos numerosos
v°z menos ativa, talvez em parte porque alguns déles
Peideiam muito durante a crise. O pedido que tem sido feito

gscolham "vn!inS*>6*S"en, as aP°sentadoria permitem ue 0s emgretg%dos
SOes para 'r°Juntar»amente aumentar o total de suas proprias contribui-
vida. O pmnr S 8 vell,ice 0 para adquirir um especial seguro de

retira o total do prémio do

envelope d* ,(v? °r devidarnentc autorizado
do empregado e assim a coleta ¢

automAtica aS'amento ou de cheque



por muitos empregados, no sentido de uma idade de apo-
sentadoria piecoce facultativa, tem seu lado curioso. As
\ézes, alguns individuos jovens pensam no tempo em que
poderdo aposentar-se com uma anuidade e dizem que
desejaido lazé-lo enquanto estou bastante jovem para
gozai a minha aposentadoria”. A medida que se aproxi-
mam da idade de aposentadoria seu ponto de vista muda

e desejam permanecer no servico ativo tanto quanto pu-
derem .

Lm parte, a explicacdo se acha na diferenga entre o
salario ativo e a pensdo de aposentadoria que, ordinaria
e justamente, é bastante grande, para ser um estimulo a
gue se continue no servico ativo, mas é mais profunda do
gue isso: o que ha é que muito poucos gostam de re-
nunciar® (5

Requisito dc tempo de servigo para aposentadoria
por velhice

Os sistemas de aposentadoria exigem, geralmente, que
0 empiegado para ter direito ao beneficio de aposentado-
ria por velhice tenha prestado pelo menos um certo nu-
mero de anos (por exemplo, quinze), de servico publico
ledeial. Se o minimo exigido para o beneficio de aposen-

~(5) O autor se lembra de uma conversa que manteve com'um dos
pioneiros da instituicdo do sistema federal de aposentadoria, poucas se-
orie aquele digno veterano atingisse a idade compulséria

1R18 traBaIRara’ Prd-ihe k2 BBarttAareBULENGRco ARGETIC82MERS?

r f i i ¢ S o Uur dilatagcdo d,- tempo. A resposta foi? “Devo
comecamos a discuth' n ifo ap lcar_me < meu préprio tratamento”. EntSo
Trovp™ p an au“- 0 s,stema de aposentadoria tinha feito
M iti pan " eluluanto concorddvamos que, quanto
ie ter ba~nt~Anrf nil atlva até morrer; mas isto implica em,
se ter bastantt sorte para escapar as fraquezas fisicas e mentais qut
insosmdeTc5rdoeSo ™ consciente das préprias deficiéncias. Em poucos
casos, de acordo com o que o autor sabe, alguns empregados em perfeito

fa™i°tH Osent,a”Oria prematura e facultativa a um reajus-
tamento a condi¢gdes mudadas nas organizacdes de que faziam parte.
Numa reducdo de pessoal, alguns déles se retiraram, de modo que em-
pregados mais mocos, com dependentes, pudessem conservar 0S empre-
gos. A opinido do autor e que relativamente poucos empregados f4f
aproveitarao de um regime voluntario de aposentadoria prematura, em-
bora possam parecer influenciado a se aproveitarem déle sob pressSo
da Admmistracao.



tadoria é de quinze anos de servico e se a idade compul-
soria é setenta, segue-se que nenhum empregado que entre
depois dos cinglienta e cinco pode habilitar-se aos bene-
ficios de aposentadoria. Assim, cingqlenta e cinco tende
?éorn?r—se a idade méaxima para admissdo 110 servi¢o civil
ederal.

Idade de ingresso 110 servico — Dois diferentes ponios
de vista prevalecem, relativamente & idade méxima para
admissdo: 1) o dos administradores e especialistas de pes-
soal € 2) o dos humanitarios.

Alguns defensores dos servicos de carreira preferi-
1 iani estabelecer idades de admissdo muito baixas, para o0s
‘anos caminhos normais de ingresso no servi¢o, fixando
limites logo acima daqueles em que os estudantes comple-
tam os estudos requeridos para essa admissdo. O plano
c que devem entrar jovens e passar tdda a vida 10 ser-
Vico. E’ ébvio que isso s6 é viavel dentro de um sistema
(le carreiras, no servico de 1111l determinado govérno. Tais
praxes impedem a mobilidade de 1l nivel de govérno
para outro e vdo de encontro a idéia de carreira profis-
sional, na qual o empregado, durante o curso de sua car-
reira, pode trabalhar para varios governos diferentes.
Mesmo um limite de idade de admissdo muito alto, como
cinqlenta e cinco, pode ser uma barreira aos verdadeiros
servicos de carreiras profissionais, se significa que ho-
mens de grande valor sejam impedidos de fazer qualquer
mudanca nos ultimos dez ou quinze anos de servigco ativo.
Assim, muitos administradores e especialistas de pessoal
sc opdem as leis rigidas relativas a idade de admissdo e
pieterem um sistema flexivel. Estabelecem profunda dis-
tincdo entre: 1) aquéles que ndo tiveram uma experién-
cia anterior, que seja de valor especial para o0 govérno ao
gual vao servir e 2) aquéles que trardo ao govérno uma
base de experiéncias, que aumentara seu valor. Para os
inexperientes, estabelecem idades de admissdo relativa-
mente baixas; para os experientes removeriam as restri-



coes de idade e se esforcariam no sentido de uma evolu-
¢do no sistema de aposentadoria, a fim de que o mesmo
nao ofereca impedimento a nomeacdo de pessoas de idade
proxima a aposentadoria.

Os humanitarios geralmente se op8em as restricbes de
idade: acham que, se cada empregador publico ou parti-
cular, consulta seus proprios interesses individuais e em
geral restringe os recrutamentos iniciais aos que sdo bas-
tante jovens, as pessoas de meia idade ou de idade avan-
cada, que perdem determinado emprégo, ficam em difi-
culdades. Se a perda do cargo resultou de uma mudanca
ecnologica, significando que a prévia experiéncia da pes-
soa nao representa mais um ativo e que ela tem dc reco-
mecar novamente, poderd encontrar maior numero de ca-
minhos fechados. Assevera-se que nenhum servico puU-
blico deve seguir uma politica tdo egoista. Se os siste-
mas de aposentadoria contribuem para reforcar tal poli-
tica quando nao a exigem, vao de encontro ao interésse
publico geral Se a filosofia humanitaria é aceita, entdo
as lestucoes de idade devem ser eliminadas em grande
parte e nossa legislacdo geral de seguro social de aposen-
tadona deve ser de tal maneira coordenada que o fun-
cionario que ingressa tarde no servico publico, depois de
ja ter trabalhado para seu sustento em anos anteriores,
traga todas as suas reservas de velhice acumuladas ainda
intatas Se essas reservas podem ser conservadas intatas,
0 ao (e que éle tem de servir apenas alguns anos antes
ce acancai a idade de aposentadoria compulsoria, dei-

xara de constituir uma questdo de grande dificuldade ad-
ministrativa.

Requisito de saude para admissdo no servico — A in-
clusdo dos beneficios de [Vl nos sistemas de aposen-
tadona criou um conflito entre oS interesses imediatos do
empregador individual e , i,te,.£.S5% publicO Um
governo cujo sistema de aposentadoria prové seguro de
invalidez, deseja naturalmente proteger o fundo dos gran-



des riscos de invalidez, e por isso os candidatos ao servico
tem de se submeter a um rigoroso exame médico. Aque-
les que, por um motivo ou outro, sdo considerados gran-
des riscos, sda excluidos. Quanto mais geral se torna éste
sistema, mais eficazmente sdo excluidos os riscos de pre-
juizo, os quais, nos sistemas de invalidez, se constituem
i iscos do ponto de vista da sanidade fisica, ndo o sdo, ne-
cessariamente, sob o aspecto intelectual. De fato, a lei das
compensacfes pode estar em acdo e a pessoa que € pre-
judicada em algum ponto dc vistd pode sobrepujar em
outros. Citam-se numerosos casos, Nos quais pessoas que
teriam sido desclassificadas de um seguro de invalidez
sobressairam em seus setores particulares. Como a civili-
zacdo se torna cada vez mais organizada ou arregimen-
tada, se se preferir esta palavra, a sorte dos fisicamente
deficitdrios se torna mais dura. 0 humanitario é de opi-
nido que, do ponto de vista social, o sistema de seguro
de invalidez deve existir para auxiliar o invalido e que
o seguro falha ao seu fim real se impede o invalidado
de ter uma probabilidade de trabalho.

O humanitario ndo defende a idéia dc que o candi-
dato, que sofre de um mal que expde a saude e a segu-
ranca de seus colegas de trabalho, deva ser aceito; na ver-
dade é de opinido que tal pessoa deva ter assisténcia, se
necessario as expensas do publico, para salvaguardar a
sociedade. Se, por outro lado, o defeito ndo expbe a saude
e seguranca do publico e ndo impede o desempenho efi-
ciente dos deveres do cargo, entdo, segundo o ponto de
vista do humanitdrio, o govérno ndo lhe deve negar em-
prégo por causa da possivel sobrecarga 110 fundo de apo-
sentadoria.

A questdo de saber-se se a aceitacdo de um risco de
prejuizo a um fundo de aposentadoria é injusta, relativa-
mente aos contribuintes sadios, é atuarialmente compli-
cada. O risco de invalidez, é inquestionavelmente maior,
mas o trato que a “Brookings Institution” tem com a caixa



de seguros para o seu fundo de velhice estabelece que,
se 0 empregado, ao alcancar a idade de aposentadoria,
julga estar inapto, pode requerer exame médico a caixa.
Se esta achar que ha, de fato ihaptiddo, oferecer-llie-a
uma anuidade superior a estipulada pelo contrato, de
acordo com o grau de dano encontrado. A anuidade de
uma pessoa fisicamente deficitaria, em outras palavras,
custa menos do que a de uma pessoa hdo prejudicada.
() seguro, na verdade, apresenta justamente a situacgdo
oposta. O seguro de um risco certo custa mais do que o
seguio de um risco provavel e, assim, as companhias de
seguio que aceitam riscos aumentados, cobram prémios
maiores dos beneficiarios ou exigem que se tomem for-
mas de seguro que tenham o mesmo efeito. (°) Desde
gue o sistema de aposentadoria combina geralmente se-
guio de invalidez com anuidade, hd necessidade de es-
tudos atuariais profundos para determinar o efeito real

ocasionavel ao fundo pela administracdo de riscos de in-
validez aumentados.

lanto quanto o autor sabe, nada mais se féz relati-
vamente a admissdo de riscos aumentados, a ndo ser taxar
os beneficiarios com um prémio maior e mais tarde, caso
alcancem a idade de aposentadoria, elevar a anuidade
para que haja compensacao.

Montante de beneficios para os empregados de sala-
nos mais elevados m— Nas discussfes iniciais sbbre sis-
temas de aposentadoria para os funcionarios publicos
dos Estados Unidos, alguns estudiosos foram de opinido
que deveria haver um limite superior fixo para a anui-
dade maxima que qualquer empregado pudesse alcancar,
poi exemplo £1,500 por ano. Aquéles que fossem justos

(6) Algumas companhias venderfio, em caso de riscns nm tnntn
mentados, apodlices que estipulam pagamentos elevados durante um pe-
riodo relativamente curto. Em outros casos, 0s riscos aumentados de-

. ipifiin a4 companhia pode dizer a um homem de vinte
e cinco anos- O S%nhor ndo repfesenta pmenos riscos 510 que um homem

mio relativo aquela *dade? d" eJa ° BeSUr°’ 6 obriSado a pa*ar ° pré'

au



teriam também limitado o total do salario dos ramos su-
periores de empregados, que seria sujeito a deducdes de
percentagem, por exemplo, $3,000. O argumento era que
esses empregados estavam em condicdes de prover, como
quisessem, & propria aposentadoria. A maior dificuldade
com tal plano é que torna a diferenca entre o pagamento
ativo e o pagamento do aposentado tdo grande, que ne-
nhum ocupante dos cargos superiores se aposentara, a
Jnenos que seja forcado a fazé-lo e isso ndo torna o ser-
vico atraente como carreira. Enquanto prevaleceu no ser-
viCo federal sistema injusto para os empregados dos car-
gos superiores, homens de valor chegaram a deixar o ser-
VIC® por ésse motivo. Os competidores ofereciam, por
meus conhecimentos e habilidade, condi¢bes de aposenta-
doria muito mais favoraveis. Reconhece-se hoje, de modo
geral, que os beneficios de aposentadoria devem ser de
tal maneira relacionados com o vencimento, quer direta,
guer indiretamente (9. que o provento da aposentadoria
Para os ocupantes dos cargos superiores que tenham pres-
tado longos anos de servico seja justamente proporcional
a seus salarios ativos.

Montante de beneficios para os empregados de sala-
nos baixos — Ao determinar a relacdo dos beneficios de
aposentadoria com o pagamento do periodo de atividade,,
deve-se dar consideracdo especial as numerosas classes
de empregados cujos saldrios Ol ordenados do periodo
de atividade se avizinham do padrdo minimo de subsis-
téncia. Ninguém duvidara por um momento que emprc-

da es-

timiJe‘ r C°nsef'ue-se uma relacdo direta ao pagamento através
ropor-

can 5cao de .flue a vantagem da aposentadoria seja uma certa
larin ~~Sa empregado, de um dltimo saldrio, da média dos sa-
exicrf cinco Ualtimos anos, etc. Consegue-se uma relacdo indireta,
em flue cada empregado pague, ou o Govérno o faca a seu favor,
fixi C’nta de reserva individual para tal empregado, uma percentagem
n 06 seu salario _total, entregue no dia do pagamento, enquanto éle

uando chega a época da aposentadoria,

icrmanecer em servi¢co ativo.
correspondente a reserva acumulada

ma? . sua anuidade ¢é o total € . [ :
n nS P? juros- Quanto maior houver sido o salario, tanto maior sera
exata entre o pagamento ativo e a anuidade

nortP i* maS a rela@”® )
rine «Va ar enormeg]en.teé por causa da diferenca de tempo e do total

aos aumentos dos salario



gados pertencentes a classe de, digamos, $5,000, ndo pos-
sam subsistir em uma situacdo de independéncia eco-
ndémica com os beneficios de velhice, iguais, por exemplo,
a um quarto de seu ordenado, ou $ 1250, ou que, em geral,
nao se possam manter e a seus dependentes com os bene-
ficios de velhice correspondentes & metade désse ordenado,
f 2,500. O empregado que ganhou apenas $ 1,200 por ano,
entretanto, dificilmente poderia subsistir, economicamente
independente, com uma anuidade de $300 ou sustentar-se
e aos seus dependentes com $000 por ano. Tais vantagens
podem ser completadas por outras fontes: economias pro-
piias, contribuicdes de parentes, ou caridade particular
ou publica. Indumeras investigacbes tém provado que 0s
empregados, cujos saldrios se acham nas vizinhancas do
minimo de subsisténcia, tém poucas economias ou ne-
nhuma; sdo, talvez, muito felizes se ndo tém dividas. Muitos
déles estdo permanentemente em divida e outros sdo obri-
gados a endividar-se nos casos de doenca ou desemprégo
de pessoas da familia ou de outra infelicidade semelhante.
Quando as vantagens de aposentadoria sdo pequenas, sdo
obrigados a recorrer a parentes ou as agéncias de auxilio
publico ou privado, para completar o necessario a manu-
tencdo na velhice. Mesmo beneficios pequenos dc $300
por ano representam, sem ddvida, um grande auxilio e
tornam os velhos uma carga menor para a geracdo mais
nova e, assim, mais bem recebidos em seus lares; néo
obstante, os velhos pesam nos recursos dos parentes e al-
guns déles, as vézes, nem tém parentes.

A existéncia de uma grande classe de empregados que
nunca alcanca um saldrio muito acima do minimo de sub-
sisténcia individual, induziu certos sistemas de aposenta-
doria a inserirem a clausula de que nenhum beneficio dc
aposentadoria por velhice sera inferior a um certo minimo.
lal minimo resolve essa situacdo econdmica.

Ndo h& davida de que a estipulacdo de um minimo
de beneficios aumenta o custo das anuidades. Por exem-



pio, se a contribuicdo de 6% dos ganhos de um empre-
gado, ieiia pelo govérno ou feita pelo empregado, produ-
zir uma anuidade de somente $-150, haverd necessidade
de uma contribuicdo de 12% para produzir a anuidade
de $900. Assim, uma contribuicdo percentual, feita quer
pelo govérno, quer pelo empregado, que resulta em be-
neficio, razoavelmente satisfatério para os empregados
da classe superior, serd insuficiente para pagar os bene-
ficios minimos totais aos empregados de saldrios baixos,
<fue sdo alcancados pelas clausulas de beneficios mini-
mos. Havera um déficit resultante da diferenca entre as
contribui¢cdes pagas por éle ou a seu favor, e o custo de
suas anuidades. Como cobrir éste déficit?

V&rios caminhos sdo possiveis.

| m déles é impor ao empregado de salario baixo o
desconto de uma percentagem de seus saldrios ou venci-
mentos maior do que a imposta ao empregado da classe
superior, para forcad-lo a economizar uma percentagem
maior de seus ganhos. Social e economicamente, tal ca-
minho & indesejavel e, provavelmente, impraticavel.

Outro caminho é reunir tédas as contribuicbes do go-
verno e dos empregados em um fundo comum e pagar
todos os beneficios com o produto désse fundo. Sob tal
sistema, parte das contribuicdes realmente feitas pelos em-
pregados de classe superior pode ser usada para pagar 0s
beneficios concedidos a empregados de classe inferior.

7

O terceiro caminho é o govérno cobrir os custos extras,
resultantes das cldusulas de beneficios minimos, com suas
proprias contribuicdes e preservar praticamente completo
individualismo, quanto as contribuicdes dos empregados.
Assim, o sistema de aposentadoria é de fato dividido em
duas partes distintas: 1) a parte custeada pela contribui-
cdo do govérno, e 2) a parte custeada pela contribuicdo
dos empregados. O govérno pode, sem grandes criticas,
lazer mais pelos seus empregados de saldrios baixos do
flue pelos de saldrios elevados. Pode com justica levan-



lar os ordenados dos de saldrios elevados. E' o que faz

virtualmente quando Ilhes assegura beneficios ‘relativa-
mente mais altos.

Sistemas de contribuicdo versus sistemas de pensédo
simples - No dltimo século, foi muito debatida a ques-
tdo de saber-se se o0s beneficios de aposentadoria deve-
1lam ser pensdes concedidas pelo govérno, livres, inteira-
mente, de contribuicbes, ou se deviam ser em parte pagas
por contribuicdes compulsérias de todos os beneficiarios
potenciais. Muitos administradores, tanto no campo puU-
blico como no particular, preferiam as pensdes simples,
por causa das condicbes discricionarias possiveis nos sis-
temas gratuitos e do controle que o administrador pode-
ria exercer sbbre os empregados. Se os beneficios féssem
inteiramente gratuitos, nenhum empregado poderia exi-
gi-los como matéria de direito contratual e os adminis-
tradores estariam em boa posicdo para resistir aos pedi-
<o0s de beneficios que ndo fossem de seu interésse, tais
como beneficio por morte, ou beneficios considerados no-
civos a sua conveniéncia, como os de demissdo ou afasta-
mento voluntario. Naqueles dias, muitos empregados que
ja se encontravam 110 emprégo se opunham as contribui-
¢des compulsorias e eram favordveis as pensfes gratui-
tas poiquc, no que lhes dizia respeito, recebiam alguma
coisa sem nada ter que dar em troca. J& haviam traba-
Ihado durante alguns anos e sido pagos por ésse servico
e assim a pensdo era para €les uma simples dadiva.

Os empregados que ja entraram sob o sistema da
pensdo gratuita e os mais novos dentre aquéles que ja
se encontravam 110 servico quando o sistema foi implan-
tado, descobriram, gradualmente, que as fércas econdmi-
cas tornavam mesmo as pensfes gratuitas parte da com-
pensacdo dos trabalhadores pelos servicos prestados. As
pensdes eram apenas um pagamento adiado e condicional.
Descobiiiam que a perspectiva de uma pensdo depois de
servico continuado lhes era oferecida para prendé-los ao



servico e induzi-los a declinarem dos oferecimentos dos
cargos que lhes garantissem maior saldrio imediato. Sou-
beram que o0s empregadores estavam pagando salarios
mais baixos aos empregados permanentes, que gozavam O
privilégio de pensdo, do que aos empregados temporarios,
gue ndo eram detentores de tais privilégios. Algumas au-
toridades administrativas, sob o sistema britdnico de pen-
sdao gratuita, confessaram francamente que, ao fixar as
escalas de pagamento, tomavam em consideracdo as pen-
sdes. Assim, os empregados preferiram o argumento eco-
nomicamente justo de pagamento adiado e comecaram a
se movimentar para garantir os beneficios que eram de
seu proprio interésse e 110 de seus dependentes, ndo con-
siderando os interésses dos empregadores. Ao argumento
de que a um cavalo dado ndo se olham os dentes, repli-
cavam que éste ndo era O caso, porque estavam pagando
mdiretamente e tinliam direitos e, gradualmente foram
alcancados tais direitos; & medida que novos sistemas
eram estabelecidos, incluiam-se geralmente clausulas es-
tabelecendo contribuicbes dos empregados e reconhecendo,
pelo menos em parte, os interésses désses empregados.

Se ha fércas econbmicas que agem, 110 caso dos novos
empregados, para tornar os beneficios de aposentadoria
simplesmente 1llll pagamento adiado, que diferenca faz.
(fue tbdas as contribuicdes sejam pagas ou pelo emprega-
dor, ou pelo empregado ou por ambos? Esta questdo tem
gue ser estudada de dois pontos de vista, o econdmico e
0 psicolégico.

Do ponto de vista econbmico, deve-se fazer diferenca
entre: 1) a situacdo na época em que o0 sistema é insta-
lado ou radicalmente reformado e 2) a situacdo depois
gue o sistema estd realmente em execucdo. Quando se
inicia o sistema, é 6bvio que se trata de 1lllla questdo de
ajustamento de vencimentos. Se o empregador paga tudo,
os salarios sdo acrescidos do valor presente dos benefi-
cios, relativamente aos servicos correntes e aos Servicos



passados. Se sdo os empregados que pagam tudo, por meio
de contribuigcbes compulsérias, a importancia constante
de seu envelope de pagamento é reduzida do montante da
contribuicdo, enquando que a fbllia de saldrios do em-
pregador permanece invariavel. Os dois lados entram,
assim, naturalmente, numa controvérsia, que, ordinaria-
mente, tende a um compromisso dc cinqlienta por cin-
guenta. O empregador paga parte embora isso aumente
seu orcamento de despesa;, o empregado paga O resto,
aceitando a deducdo de uma contribuicdo de seu orde-
nado corrente.

Num sistema em que o empregador paga ao fundo
uma contribuicdo definida, os empregados, naturalmente
e com justica, consideram aquela contribuicdo feita a seu
favor, pelo empregador, como parte do que recebem como
compensacdo do trabalho prestado. Assim, se a base de
seu pagamento é de $ 100 por més e se 0 empregador paga
3% de contribuicdo para os beneficios de velhice, o em-
pregado avalia o seu salario em $ 103 mensais, embora
o envelope de pagamento contenha, depois que sua pro-
pria contribuicdo foi deduzida, somente $97. Se alguém
Ihe oferece um novo emprégo de vencimento idéntico,
deseja sempre $103 e ndo $97, a menos que a contribui-
cdo de aposentadoria complete o pagamento atual de
$ 103. Em geral, os empregados fazem muito bem os céal-
culos désses itens, e se o sistema é executado a uma boa
base atuarial, tém algarismos razoavelmente aproximados
para tais calculos. Assim, exceto na ocasido da instalacédo
inicial do sistema, ndo faz muita diferenca econ6mica a
maneira pela qual os custos sdo divididos entre emprega-
dor e empregado. Alguns economistas, achando que a
coisa tdda é uma simples questdo de escrituragdo mer-
cantil, dizem que seria mais simples se o empregador pa-
gasse tudo. Mas a maioria dos sistemas modernos de apo-
sentadoria € organizada de tal maneira que ha necessi-



dade de contas separadas para cada empregado, indepen-
dentemente da distribuicdo das contribuicdes.

Psicologicamente, ficou provado ser muito vantajoso
gue os empregados contribuam. A contribuicdo torna pa-
lente o tato de que o empregado ganhou pelo menos parte
dos beneficios por seus servigcos e isso auxilia nas relagBes
com o0 publico em geral e com os membros dos 6rgaos
legislativos. Para alguns déles, a despeito de argumentos
econbmicos contrarios, uma pensdo paga inteiramente
pelo govérno é uma pura gratuidade, e puras gratuida-
des nunca sdo populares e podem ser cortadas em épocas
de crise. Se os empregados contribuem, é Obvio que tém
direito real de pedir a inclusédo de beneficios de seu ex-
clusivo interésse. Podem mesmo concordar com contri-
buicbes um tanto aumentadas para a consecucdo désses
beneficios. O fato de que os empregados terdo que pagar
parte do custo de maiores beneficios com dinheiro de
seu ordenado corrente, tende, além disso, a fazé-los con-
siderar o custeio do sistema. Se o custo total é pago pelo
governo empregador, naturalmente quanto maiores bene-
ficios e quanto mais liberais forem as condi¢Ges, melhor.
Se, por outro lado, as mudancas significam alteragdo subs-
tancial em suas contribuicbes e uma invasdo material no
envelope de pagamento, fardo a coisa justa: pesardo as
necessidades atuais contra as possibilidades futuras e pro-
curardo um equilibrio razoavel. Do ponto de vista psi-
colégico a vantagem das contribuicbes dos empregados

parece decisivamente estabelecida.

Necessidade de operagcdo a uma boa base atuarial —
Do ponto de vista do govérno, do empregado e dos con-
tribuintes, parece imperativo que técnicos atuariais, ba-
seados nos dados mais perfeitos possiveis, determinem as
contribuicBes necessarias, tanto do empregador como do
empregado, a fim de formar uma reserva suficiente para
pagar cada beneficio, quando se torna devido, expresso



i pioporcoes dos salarios correntes. Este calculo mostra

ao governo quanto custa realmente o trabalho de seus
empregados, isto é a soma do ordenado em dinheiro mais
o cus o dos beneficios de aposentadoria relativos aquele

abaltio Mostra aos empregados o que de fato recebem
pelo seu servico. Habilita o publico a se informar do que
esta acontecendo. Tais célculos sdo essenciais quando se
estudam propostas de modificagcbes do sistema, pois sen,
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e se nunca faz nenhuma contribuicdo propria,

eserva,
Um sistema

descobrira ma.s tarde uma dolorosa verdade.
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Fundacao Carnegie presta éste servico as instituicfes edu-
cacionais superiores. Deveria ser aprovada uma emenda
ao “Social Security Act” para tornar suas clausulas dc
seguranca de velhice aplicdveis as unidades publicas ou
assemelhadas, que desejam oferecer a seus empregados
as clausulas de seguro de velhice que esta legislagdao es-
tabeleceu. As companhias particulares empenhadas nessa
espccie de servico, necessaria e justamente, cobram os
seus servigcos por meio de acréscimos incluidos nos pré-
mios das apdlices. Quando o govérno dirige o seu pro-
prio sistema, costuma contribuir para o custo adminis-
trativo e assim nao hé& acréscimos aos prémios ou contri-

buicdes impostos aos empregados.

O onus de responsabilidades acrescidas — Nenhuma
unidade governamental, de certa estabilidade, deve adiar
a organizacao de um sistema de aposentadoria por causa
dessa coisa perturbadora que os atuarios denominam “res-
ponsabilidades acrescidas por servigos passados”. Quando
uma unii adc governamental é instalada e quase todos OS
seus empiegados sdao ainda relativamente mocos e estdo
na ativa, as medidas necessarias para a aposentadoria
por velhice costumam ser adiadas ou inteiramente negli-
genciadas. Nenhuma contribuicdo é exigida do empregado,
nem feita pelo empregador. Quando, mais tarde, um em-
pregado tem que se aposentar, por invalidez ou velhice,
esco re-se que sua anuidade custara muito cara. Quando
o problema e realmente encarado e os atuarios sao cha-
mados, descobre-se que cada empregado, pelos servigos
ja conquistou o direito a certos beneficios que
satisfaca o seu

passados,
erao que ser pagos para que o sistema
im. Se a implantagdo do sistema de aposentadoria foi
adiada por muito tempo, o custo total désse beneficio,

relativamente a servigos passados, pode ser profunda-

mente pesado, mesmo se a escala de tais beneficios €
mantida em um minimo razoavel. Ao contrario, se

autoridades responsaveis e os legisladores forem perspi-
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moral e disciplina

A eliciencia de uma unidade governamental depende,
em giande parte, do estado de espirito de seus emprega-
dos. A menos que se tenha observado realmente o fend-
meno, seria dificil acreditar na mudanca que se pode dar
numa unidade, quando se opera uma mudanc¢a no estado
de espirito que lla mesma predominava. Tal espirito de
pende muito do cheie da organizacdo e dos supervisores
encarregados das varias subdivisbes. Como tratam éles
seus subordinados? Tém os empregados confianca lla lia-
Jilidade, integridade e justica de seus chefes, ou julgam
faltar-lhes uma ou mais dessas trés caracteristicas es-
senciais?

Deve-se notar que habilidade ndo é sindbnimo de co-
nliccimento. Os funcionarios costumam respeitar mais o
chefe que ignora, mas que ciente daquilo que ignora se
dirige aos seus subordinados pedindo-lhes conselho e as-
sisténcia, do que o superior que pensa ja ter dominado
todo o assunto e ser uma autoridade de valor. O primeiro
cria um ambiente de democracia intelectual, no qual os
empregados sdo levados a contribuir da melhor maneira
possivel, ao passo que o segundo é inclinado a se tornar
11111 autocrata intelectual, fazendo com que os empregados
sintam que qualquer sugestdo, por mais bem intencionada
gue seja; implica numa critica hostil.

A ialta de integridade 110 chefe da reparticdo é talvez
0 pecado mais imperdoavel contra o moral do grupo.
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existe distincdo entre justica individual e justica coletiva.

pidtica, entretanto, li& unia distincdo acentuada, por-
gue alguns supervisores costumam pensar somente no in-
dividuo e ndo no grupo como um todo. Nem sempre se
detem para considerar se aquilo que se propdem a fazer,
em certo caso, € justo ndo somente para o individuo, mas
para outros igualmente colocados. Vamos a um exemplo
concreto: o chefe é de opinido que certo empregado me-
rece, sem a menor duvida, um aumento de salario e que,
por conseguinte, é inteiramente justo aumentar-lhe o O01-
*enj( o a, entretanto, dentro da organizacdo trés outros
empiegat os que também merecem o0 mesmo tratamento.
£ Justica em relacao ao grupo exige que todos sejam con-

pa os. esta justica coletiva que influencia parti-
cularmente o moral. (2

@i moral é francamente produto da atitude das auto-
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reclassificando

um (inico carg-o, sem considenr ,, T Brugo; estaYa
aerar Os outros cargos’ semelhantes



m orafe” .da manUtenCd° * Um tadbie*'* ««l de

O aferrado a disciplina

disciﬂZT r partii° d{rigida POr um chefe Erradé) a
suphna, os'regulamentos’ & regimentos $ao legiao ada
uma falha em um regula-

mentTésT empi'‘egado most™
JW W nta imedlatamente substituido por um novo re-

MENES. B fator detHMinSHPSE AN LR 1L antigo regula-

'ale apresentar um fato concreto
governamental, as dotagbes estavam sendo concedidas

<ICSeiar qUe ° ,raball' ace-
! r“ p$ “ 4Tel “ a «compridar

Para éle . [S °S P ™ in ™ de. lirtmca.
ara Cle, d caso era um simples problema de aritmetica
be aumentasse o dia de traba.ho de um qg,arto aum el
a a producgdo, também, de um quarto... Os chefes dc

dtvtsao, experimentados, e que conheciam os fuucToul

suntofoHy,r e T, o Q0108 PEEoRLS SBue P

leradoT ',/ "'e
dia de °at

disculir e lla,,“lll') espontaneo. Chegaram até a
fCdbvio o’", fme,le ", V'idez dC Ci,Cl'= aritaéli'“
foram 6 i " Stn“‘li 6 °S novas determinacgfes
éonsldiT Cm “ rigideZ 'lUe Um empregado néo

s TR BstdlioRistafd, o Whc6MPP g0 Psafida, para  nssis-

Foi particularmente interessante observar certo em-
P egado no caso que estamos descrevendo. Era solteiro,
Mande mestre em sua profissdo, inteiramente integrado



iio trabalho. Preferia jantar tarde e costumava trabalhar
pelo menos uma hora ¢ meia depois da hora regulamentai
Nao era raro que voltasse a reparticdo a noite para con-
tinuar o trabalho no qual tinha a mente absorvida. Fm
emergencias passadas, fora uma tbérre de forca, porque
parecia nao ter reacdes nervosas a pressa e a0 acumulo
ce servico. Quando, sob a nova ordem, a campainha dc
encerramento tocou as cinco e ndo as quatro e meia, ésse
empregado perfeito arrumou os papéis com o cuidado cos-
tumeiro, prendendo-os cuidadosamente com o0s pesos dc
vidro e deixou a reparticdo. Pela manhd, em vez de ir
(netamente a sua mesa, como era costume seu, juntou-se
ao grupo desusadamente grande que estava fora, ao soi,
e somente entrou quando ouviu a campainha. Que pode

et Um f Gfe de divisdo quando o mais capaz dos fun-
cionarios de sua unidade observa rigorosamente tddas as
legias e regulamentos da reparticdo, mas ao mesmo tempo
reduz as suas horas habituais de trabalho de pelo menos
quinze por cento?

Este homem representava mais ou menos o estado dc
CSpm o que passou a predominar lla organizacdo. Os chefes
de diyisao nao se podiam queixar contra a ordem e dis-
susnHn  (),I1UIS’ (ue prevaleciam; reinava llllla calma de-
- a, mas odos concordavam em que nenhum trabalho
udciona estava sendo produzido. Varios déles acusaram
1111 vti aceno decrescimo, coisa que ocorria em uma or-
gamzacao cujas unidades, sob outro chefe, tinham fre-
glente e voluntariamente trabalhado a noite e em domiu-
8 * Cm verdadeiro espirito esportivo. (» Por fim, o

3) O aspecto esportivo foi
ordinariamente os membros do Vr,, " do' em |I>arte, Pelo fato de quo
jantar em casa, mas comiam iuntnl . afb trabalhavam a noite nao iani
pria custa — pois o Rovérnn 1 restaurante vizinho, a sua pro-
pagamento de horas extraordinario« &Enc<ldlda auxflio para jantar, nein
chefes freqglentemente convidivi <° da sessa® noturna, um dos

dois dovens auxiliares masculinos para

uma reunido em um dos
minho de casa. Ai os rapazes
deliciosamente socifivel, qUe

, restaurantes que ficavam no ca-
"rarf>! * ™ que seu chefe tinha um lado

trabalho. Constituia uma retrn i. aparecia durante as horas de
reunides pertencia apenas aog . RruP° flue o espirito dessas
as relacdes da reparticdo, embon ™alos foc>ais e nilo devia ser levado

desempenhasse grande papel no moral i ~ 6 an,lzade Pessoal ao chefe



miministrador-chefe cedeu e a organizacdo voltou as horas
fcldares, coni os privilégios normais de licenca, mas er-i-

exadinbar dacargarexirdazer ° eSplri,® <le vol*"‘»™do para-

reputacdo como admi-

nistrador TTS ~  Aonse«uirani i
e

radores de empresas particulares através do uso

quando*te T ~ T -r™ ™™ mUitM VezCS embaraCadas

da técnica ?7 0% “° Servi*® Pablico- A eficiéncia

da (lemissdo V lla. reside/no ~édo do patrdo, no médo
(o seiVICe N L

OGHRIM §Argh de RENAGaaBECRARSCPRtERS Adminiptradores

°S P°deres sdo

divididos entre o 3eeisa ivo
executivo. €gislativo, os orgaos orcamentarios € 0

Dentro do ramo executivo, desenvolve-sp .. 1

pela’ pomka." oachefeeautocrltiT I'""" PT °* eSColhida

usualmente, slifordinado pelo menos”®o”hefe~xeentivo”
gquando nao h& outros, da hierarquia admiutraTiva (K
enpiegados, como cidaddos, tém o direito de apelar n-iro

<*». naturalmente, bastant”priL Tvidt apeiam
ieslTeTi P f am“ te “erosos. Assim, , chefe que

P@feifjidam t,, ¥hore eggo;inﬁd;ag, acha  88%s MreconiendacBes
suPe™ r<* administrativos, politicamente

nomeados .
Temem os legisladores. Sabem que 0s ne»o-

nomeados.

, Szi,los.as » u 3
de°EmmlIT°H *ao,“ nl,"zi,los.as »laras e e a remocéao
"K,IS e s,lieita & investigacdo (In 6rgéo

ieuisinti . .........
autoerat ' ! C,nentnrio! da “prensa. O_ administrador
a lociata pode levar » uma grande publicidade prejudi-

cial seus superiores politicos, ,, e tém mais scns() , We(

do que o autocrata e ndo o apoiardo.

Se tal chefe estd trabalhando sob o sistema do meérito
as probabilidades sao de que atirara imediatamente tddas
as suas dificuldades sObre o servico civil. “Ndo se pode



despedir empregado do fiovérno!”, respondera éle,

ngggggﬂe lthue e mglisr*faél,lm&lg'ﬁ‘w‘itlr um %W ?gnggg«ydml—

"tlIrild 'l0 qUe Um dct<!llor <e cargo

"o+ »<HH ek Ty B«

reSPeil° <l48e aSS'""° 0

Z T

com maioie
I-rincZ T n immUClaS’ °

[

* * o <yc" ,ora

a simples técnica do mand,, ,, ! 7o TS «ue

de sucesso, por causa di mi ‘' poucas PrOl>abilidades

«VO, dos 6rgdos or¢camentas“ 7at T . T " '~'T
« J s s .-s i,

O chefe

« mais?n T o Z ir,nf IStraCfi° <laS reParti?des publicas
em chefia e na mannt administradores que confiam
suas reparticdes 580 Um e,eva(l” moral. Em

ramente disc-ipin”™T o°,i rGgraS 6 tegUlamentos P~

gras relativas a matica | P°SSiVel’ embora a* -
*er muito minuciosas nar- ° Pr°CeSS® do serviCo possam

precisamente o que déles * °S enipreéados conhecam

tdncias nonnlJs Trn" T S°b circu-
tivamente a uma regra dT ~r’ ° fMem’ D& rela'

guma coisa, ,ue prer{(udlca . (rabalho“S A sT .
Seadas em razoes- iegias sao ba-
cem as razbes dessas , Pregados “perimentados conhe-

como geralment ,e, un ,CP°C'ra"’ °bedeCi-laS' " " :"'

Temos um ..
Em certa, fungbes, . T i ; ? I* "mgn
do inicio do trabalho de oi.t.-n mim retardamento
rio ocupante de um désses canen,pregados’ e ° funciona-
0 atraso ¢ um mal. H& outros ( Perfeitamente que

o0 atraso constitui assunto’'deZ 7 °*' entKta* to<em /
pequena ou nenhuma con-



sequencia real. Certos empregados tém deveres que néo
podem executar antes que a unidade esteja realmente em
acao. Muitas vézes ésses mesmos empregados quase nem
potem parar quando se encerra o expediente. Tém que
permanecer para certos servi¢cos: mandar a correspondén-
cia assinada pelo ultimo correio; arquivar os ultimos pa-
arrumar os memorandos a mesa ou NnoS armarios,

1 eis
Luint ° °S enc’nire em boa °rdem na manhd
me retire °“ Inesn,0 I>e«nanecer até que o proprio chefe

‘tu dia de trabalho comeca mais tarde e ter-
Coisa-

ima mais tarde do que o da maioria dos colegas

parficdia0 C mpreendidas na maioria das re'
rue tdo “O Sa a° adlU]nis*rador-lider ndo é a

ndo' mas E CineCOU,_ * tlaball>ar _as nove horas,
nao. , mas Fez o seu Servico? €z algum coisa que me

J dique a eficiencia da reparticdo?» Aos olhos do empre-
narazad TTZTO “““ UUImaS perSuntas estdo baseadas

L o, édmltem regras r|S|das »anto a atrasos, se ha
uma verdadelra razdo para ISso.

o atraso & em oi

(4) Para algumas pessoas

O autor recorda-se dé um engenheiro L Uma «rande infracédo
o qual nas conferéncias de grupo, por ocas*aO”rt a' <lUaSe 30mP°sa.
mdas funciondarias das unidades em qiif trabahnyv, SUel'ra’ Queixava-se
oito w |, 0 autor- P°rque elas

nao estavam sempre no servico as

chegavam sorridentes cinco ou dez minutos mf , em P°nto> »ias
um piscar de olhos conivente neriuntm, atrasadas”, O chefe com
mao a respeito dessa queixa A resnost-, autor qual era a opi-
contentes se tivessem a sorte de se retirar <lUe as .moSas ficariam bem

depois da hora regulamentar ,nram apenas cinco ou dez minutos
Ue' por assim dizer,

dianamente, estdvamos violando as W, . N

Fara mulheres, e que se as mocas relativas a duragao do trabalho

o trabalho extraordinadrio como a fazer espontaneamente

feitamente dar-lhes cinco ou dez Govérno P°<»a per-

ou das horas noturnas necessérias anha em troca da hora
P mesas. O chefe anun-

ciou (UE o caso ndo merecia
*9 de voz grossa

e pomposa disse entdo que colocar?»
seria* nhri»05 mesa em tal lugar que cada

nuassem
minSti>s ne?»

moga ao chegar atrasada

“lhe lancaria lllm olhar demonstrador . a aVar pQr éle’ e N sle

saprovado™. assim féz ml,J i U lue atraso fora notado e de-
tez' mas lo”~° depois foi transferido para outro

cargo. aSSIm
familia que”a "X-lgavam”a retira”-s"na “ho Unha resP°nsabilidades de
'‘Quando comecou a utilizar-se do priviléefo ,exata do encerramento,

nutos atrasada tédas as manhas foi ivf» U iegar clnco °u dez mi-

e sair a hora regul mentar e out sU ir 4 '
glgr ? u m esses d0|s f)rivneglos erpam

il
gmpa Iveis. se tinha

22 ’
6’&&%“” uma Sa}gng?tlg faq CeFtE?loelwda' por (IJ’f)ant@ cnegou sermprEehInePrNe”u
}\"J}H\uo aae cnélnﬁge? eceSldade de T f\l 2 as d\(/e- (Se tT™
abilee fid |B & auséncia de gras e regu’lamen%s



Desenvolvimento do senso de responsabilidade ... sc

c deseja desenvolver o moral no servigo publico, cumpre

coo,tZ en,pr?gad0S c'""° responsaveis, sOcios ou
operadores ,Ja_empresa. S&o, geralmente, aceilos dois

coT tzz T _Pard CICvar ° mOral- 0 P™ "'ir° * fazer
e B ™>P«8«ios compreendam 0 ponmé e o pelo

(jue de seus deveres Armi
uma nmvnnrip , « admlnwtrador publico tem

glain(e vantaSem sobre o administrador particular-
sua unidade nao estd empenhada em conseguir lucros

individuos, mas e,n prestar nm Nl

promover

ir
MCO publico, geralmente com a finalidade de

entre tode” N*“° Wi pratica,nen.e..
d ,ncri 5 emp,e«“d0s dc unidade sob , sistema
16w n 'ento de que éles sao so6cios de uma

importante emprésa publica. (*)

cipHnares mesquinhas é a
clu® <iue abusa da liberdade <?'cria
leis que a diminuam. a

rep8:V¢5° _é contra o indivi-
tlsslm uma situacdo que talvej

prida. Mais tarde, quando cm OufTM’orga I S°r uniform™ente CUT:

Pltulo regulamento defendeu o nnn.o f niZaeao’ teve voz atfva no ca-

modo geral, inteiramente do sensn vista de se depender, de um

a maioria dos funcionarios nubllon responsabllldade e retiddo que

urna certa vantagem para” , poucos individuo6mb°ra, tal »raxe «"volva
nota «ndlvlduo. que nao agem bem.

(5) Na

que as runcloné&rias se excedessem™' ® - - — * impedir

Embora o estimulo psicolOKicn
os principios permanecem os mesmos' fv'?l,ra selll feHzmente fraco hoje,
rigida, os deveres sdo executados niVn *s rel,arUgilo publica bem di-
a cada empregado o objetivo de um flm Particular. Deve-se dizer

nhecimento geral de como essa tarifo tarefa Il«“ssoal e dar-lhe um co-
se enquadra no servigo como um-

*



to., ' e, necessar,’ l,a™ is">- «11 geral, é apenas
tornar bem conhecida fie tdda o hierarquia oficiai, por

N«PlfcoCSes verbais, a finalidade do trabalho ou

a situacao que exige um esforco extra. As ordens sdo
scoinpanhadas de explicagbes das razbes que as motiva-
° gmpo inteiro jxxle ser reunido
“"PAnie. mas €sse processo

0SSjv , egmido m(?l de é. tanto nanto
osswe delegar e f.xar r sponsabilidades. veres

podem ser extremamente simples, mas o empregado deve

*umas VC2es'
Trara é ,r S

lidade pTssoal' C“ 'I>"har i,em constitui sua responsai,i-

" n z t ;;:z r N «
mtiddo ou aproximacao de exatldao"\«jnhlbmgao e a exa-

2?2 r - * —
C o Jjem organizada, encontra-se o histéria

dro contendo ndo apenas as fontes de onde iovun I”

em g"a“ c’admas ~ UCm. . . <
s 9 ,Indlcad% «Benas com Oas iniciais. No servico fe

MI, a lei exige frequentemente que certos papéis tracam
. sinatura de um cl.efe dc reparticdo, ou mesmo do rhefe

Q%ns’\rvelaueamenIO’ ° ° SUbo" « - * > .
0S preparou nao 0s pode assinar. Muitos

EmBrfe’b%%% rleé?s?)rcslgﬁilel se acham H&Jaagéurﬁgntj&ici?ﬁsedﬂ@

™e“sa&ei?0SénS°® de resP°nsabllidade pessoal

até

disciplina e que, quando\ I°‘guma'2Sraz&od” ™ f-hete de se¢So aferrado a
curso do trabalho, se dirigia aos arouW f?fCa maior interrompia o
dros e mandava que as escriturarias refWeUretirava alguns velhos qua-
c onaria sabia perfeitamente o que estava °i coml>utos- Cada fun-
f'ma,]l] ez em que um motivo exceiielnnnT* ¢ *° e P°rflue- Na pro-
trabalho, foi dito a essa pesso3 n i! . determinou a interrupcdo do
mandasse as funciondarias arraniVrpm r SUa 8rande consternacdo: que
na secdo da nossa divisdo, quer d\ h|h||n? 8' fevistai! ou Jornais' flu?r
°" tempo lendo, atf que chegasse »,! 1 ?a reparticdo, para passar
nosso contrdle nos faziam perder tem i i Se motivos além de
l'arte do servigco verdadeiro. O trabalho'dsviamos PerdS-lo, refazendo
Jctivo, ou entdo nédo ser feito e devia ser feito com certo ol>-
necessario que as empregadas com-

T>reendessem ésse objetivo.



xa-se, assim, a responsabilidade e em nmip

gados sentem que suas imYio.c °8§ emPre~
uma boa execucdo. (*) 'S N~ & marca Pessoal de

sk T ays e i

conservar seada hp«- N 6 fUe os deve

~ oridades superiores Certa v» a reputagdo de

KB queixou
golmca, mas també *Tum® P°r‘Ue wmeu chefe-’ Wlonarto%d comPneten
propriado .dos e@ecialista em seu campo se

vidores CIVIS ! de meses de labor j» tinha calmame te

promoodo nesses campos £ T - da re"do intima entre

cdo  Bg §OEREfe IS dishoRIfFISAMeENtT quUAl G Op PA31, U188 §udM etbifdh ST4e
da em méa posicdo e os examfrf6/lreSpelto’ ° subordinado estéa
ficam enl dificuldade,

rei d
o autor 7nPrOga ? realmente feito o tréabilh
das . tlUe* Producdo de seu chefe’ n °U 4 preten<lendo ser
mas ntrin partes em projetos de Krul ',° reconhecimento da autoria
flUe' na mai°ria dos casos, * n,P ?ae?ta muitas dlficuldades,
aSOS' 6 Podssivel mencionar menos

08 nomes-



gue nao tém obrigacdo de esforcar-se no trabalho, e que-
seus chefes oficiais ndo tém autoridade real s6bre eles. (7
Que espécie de bom trabalho se pode conseguir de tais-
empregados? Isto ultrapassa a experiéncia do autor. O
sistema do mérito de certa forma constitui um pré-
requisito para a eficiéncia e o moral verdadeiros, embora

nem todas as reparticbes dirigidas por chefes nomeados
por mjuncoes partidarias sejam mal-administradas. (*)

Esclarecimentos do empregado sObre a colaboracéo
que dele se espera - Quando existe o estimulo para rea-
lizacao de um bom trabalho, é essencial que os emprega-
dos sejam esclarecidos sbbre aquilo que se considera ésse
bom trabalho, que fiquem sabendo, enfim, aquilo que déles
se espera. Encontram-se, de vez em quando, administra-
dores que parecem acreditar que o empregado deve saber
isso por intuicdo O chefe désse tipo queixar-se-4& amar-
gamente a seus colegas, da incapacidade de alguns ou
mesmo de todos os auxiliares que lhe sdo subordinados,
mas nao sentira que lhe cabe fazer qualquer coisa para

uma(frandeascfida sem Varias ocasi5es'
do servigo civil. Toédas as empregadas estava? tma‘'opia de empregados
exceto uma, que estava sentada de hrt trabalhando com afinco
em que o autor visitou a u Z | S°S cruzados. Na terceira vez.
a curiosidade o venceu Pereuntm, ,notou a. sua expresséo de desaiio e

° “Ue haVia a resPeit®

dela. Respondeu essa: -Sou el quem lhe"'ne'”
ela, Ria estd a por |nf|uenC|a renrin i n" e devO fazer com”
eivil, e assevera %ue o tnbnlbn r , 11;. na.° Pertencen 0 ao servigo
Protetor do Congresso lhfnilrf!,, é - buido ndo e o que o seu
diz o congre;&i,sta a éste resnHto? ™ POI\ 'SS° nem tooz né ue
a seguinte I é& que estd n riif’A,i5 JSiintou o autor resposta foi
ndo estara de volta antes ri» dl*lculdade. Ele se ausentou da cidade e
ciaA a hierarquia )0de dizer «E? f ri»"*g °r' “ue .n5° erte"-
tima coisa que tivesse desPe Irla aln a que isso fosse a

"T

P -ebleSmaun” ~ u in eh 1aVpTqulT node" ai$

Vista solitaria? A ~esistSiicla passiva6alnda n ~ T r~ h iC |
(8) Em certo Estado dois chefes »
nham seu prestigio pessoal entre os votantes na T rtamento manti-

Rueparte qu efeltgers%ectlvas fun(;oesl na CHBFa de tals ddepartamé)tos
mostrava-se aatiaf/lt» nr,™ c°nst‘tuia clientela especial de seus servicos
durante varias Iesnaturas nTi° de ~mb0S’ ciue mantiveram o0s carios
panhavam nos nnr _in tp funcionarios que os auxiliavam, acom-
nr|r|nm|nnm A PO 6 traba'havam com o entusiasmo e o

Puma reparticdo pdblica bem administrada.

Mesmo" NUM

Pendendo »ti7!lrio 5 Uzl ° sob orientagdo politica, muito fica de-

?esistir 17n?2- +6i10 Chefe e da proporgao em que éste 6 capaz de
oliticos, no  que d|z respeito as nomea-

Bes in outrg
¢ ngonvé)nlentes para a ef|C|éDnC|a da organizaca



terao mﬁ?@rpgéglvs%eH& 'sconselen-

cia do f.r r

‘lo cl.efe, W M «molamarntrpod“ a ft aS dXPeCtatlV*
<& suas falhas. Conveueem se 1 “Cpmoxn
ordem pessoa., de oue , chefe di,icul[l“de <

déles ~ simplesmente ndo gosta

do SerCico”™ Kw "* |"CCS C,n° ° ~
Reccn® an,edt»- orientador de

‘o G*™ o. O inc-

seph A. llill,
numerosos estatisticoT M r,

todo do Dr. Hill eonsisC ° SOrvIiC°

N

tarefas um pouéd aou ~ 1* '
senhores, revendo e danl1 ' "lelicla <le que fbsscn
RTIPEE

Irabalho resultante. Na revisao é le tl’ o N
minariam o trabalhn . novo auxiliar exii-

cientifica. Nunca hayvia "pallvras0/ 0 eSMta °bjetividade
censura pessoal, do

mesmo modo oue nin
* AN 88068 -de el°g

aprendiz qul ofque estav”™ V 0 5

vava 0 mestre faz " ou roprio e obser-
z%ndo o] trabajlﬁ% p ?

quando perguntava- «v » de vez eni

nhava na estante nn T COnsultou Fulano?” e apa-

as paginas precisas/ Os delerminado’ no (iual ia logo

pnncipiantes naturalmente se es-

forcavam por produzir

revisdo do mestre e nnr Fa 0os caPazes de suportar a
tes de documentado F eXammar tédas as melhores fon-
além de ver um n,a i.mnSuem aspirava a outra coisa

peritas do chefe. IUISCnto seu sair’ inalterado, das ma&os

I’ox o

Outro administrador
vico publico e que mais tarH,
dosa emprésa particular V. G~
livro: »Me, pJT em ~TrA"

N

mas nunca eloglava um b™ Estava
nasse o que ndo prestava- ® il que conde_
agradavel, se éle de vez em ka la sldo’ P°rém, mais

gua" do dlssesse uma palavra

mde encébmio. Faco semnro
Gmpie questao de louvar aquilo que

. sucesso no ser-
cou a 8rande e ren-

“oxx «»l«



SsTcLr elOf “d*”" Tan,° as “ “» ™ como o, elotuos

m Anir ne ~ ° caicu,ar *
“ P.:sr f ~ ~
z z z ™~ 1 iy - -
cientes* insKulLn~Il 7 T ™ N S5°

com ,s objetivos do trabalrqTdéta ¢ I~ r ~ 0O
zaCao. Nessas reunides discntpm « ? orgam-
?2"8 N SeiVIC®

e 0s empregados sdo animados V onlL
gue Jhes parecem adeauados n 6 °S Padrbes
0 pensamento de seus auxiii, “ P ™ * [Lllsca conhecer

e, em complemento, péem-nos T v~ de ™ 'l PergUntas
nido. Aquéles cuio trahilhn i -i SUa ProPria opi-
sair dessas reun”s com n" InSatiS/ atori« P°dem
racdo que é realmente desejada e™naT ™ * Clab®'
em tais ocasifes, 0 supervisor nao de *kxN
maus exemplos, aquéles cuja atuacdo vem teando &

Identificacdo das falhas dos servidores — n )
clamar a atencdo dos empregados em razdao de falhas oh'

S di.,:. n r 6r, fa— . te”™ addj,t ;. .t
expectahva e em geral muito pior do que - a execugao
nadas 1 “" T " * duas "»"»» entre si, relacio-
nadas. A pr.me.ra ¢ a de que a tarefa desagradavel nao

de auTle T T = em PPIMICO () e a se8unda ¢ a

INAES 2 calma, de modo K V5bBPRER0" Ksunto" ¥BjdATY:

/ 9) Quando se trata de entrevista* ,
chefe “experimentado utiliza semora » empregadas mulheres, o
Possivelmente sua prépria secretaria sen6a de uma terceifa pessoa,

secretaria, que permanece no aposento em



" egdttafic 8 8bbree aVHgaRMHEY O Déscom® Gdtgs -
gue determinado empregado tem tido, éle proprio eont

ciéncia de uma falha qualquer, mas que udo tem podido

dmguostma-la eom precisdo e que sua atitude 7 e fra,co
«anco

reconhecimento ao chefe m i
aquela deficiéncia, especialmcnb “ " ale" ¢ 1>ara
N

ou outra for.ua dL
i JUl-ul(lade G SG Dronfifa* 1 n

oo ~ (
ajudar o empregado , p6-la em pratica

N 1 N 1 1 o N . *?- *
discutir com éle os

pontos fraens ni

expde-lhe - T T ° m*“ 0o *

éle prepare em relacdo a ta! traTalhT T.

gado terd que criticar r t i , , " Um eniPre'
G*“ Lrevacd

que a situacdo desagrade “~altoss™ "”
critica disser ao colega a, r ° guUC escrever a
do grupo corre ner /o N~ féz” ° moral
pervisores ganham mai ' S6,I0' °s che,es « -

Porque tém tédaU Z JUu .T Jiup°rdi"a',0s.™ P-<«
desempenhar. N&do € iustn <c'eres de orientacdo a

encargos desagradaveis a um ™ T °' A transfiram 03
13 rarﬁo@ente es-

tard em Posi ao de nng ar’ g
a0 de poder recusar-se a cumpri

que a entrevista se desénrdiT~I1~!

= a ,

Susras. » C .
tudo o que entdo ocorreu. Se tant emente’ de descrever com exatiddo
mesmo sexo, esse fato ndo tende ° * emp>-esado como o chefe So do
° H £l
superv}snc])Fr)reﬁaﬁod poﬁdemg\ln?arﬁ, a(?ef’.gr?ilﬁas P036™ t'aoS neaort-osse edgggéarg%%?/se’ismaé
pregados-problemas e alguns rtSol e’ as entrevistas com 0s ém-
ramente responsaveis em suas relagde®mPreirad0S P°dem nado ser Intel-



Sancg0des ligeiras

fracbes *“ aMdade8 °U san?des IX8*™». para punir as in-
acO0es das regras discipliuares, ou mesmo as faltas em

opinido do N o r 0™ a° i N gW duvidoso’' na
supervisor consiste flnall(Jades do trabalho do
dos em suas tarefas I* manter 08 emPregados interessa-
laguo a0 rabio As6l" P°St°S 6 responsa™ s em re-

penalidad- sdo irritan-

tes e freolentemeutf
de mal-estar. Outra cois™ a”” S?ntimento de rancor e
N

-r aplicadas sem discriminacd?e”e
dos, a menos que se mi.l,™ | 0S emprega-

ésses sentimentos mdesej_avels TZodT" )
gue o chefe se veia em «ituo r suceder, assim,

pregado que agiu mal nor ./ '° <C ~ 9UC I>Unir um em-
-» precedente ~ L Z V |z Z 7., """
pregado de carater sensivo) « °1K,ula- l1ar» um em-

Pequena penalidade que ndo ~fT ~ ~ repiliacao’ uma

Alésse m%& g BISBFI% eficf;ncfa no trabalho.Pr&j&dicando

N a°Per  Q@eT, Um S rla
aqui ® f Hfa --a

tarrlp  * pondencia' a rem'étgﬁgs?mgv%ev"ﬁn"taa Ein' I"-la no escaninho

oSn %?’ modo, ««e' se a secretdria nii,’ PI?’ ?s |terag0es de-
wo foSSe capaz de fazé-la »em DrecNar f® possfvel fazer corre-
fip[g1 K t].e' escrevia éle um_ longo tMh»i°ii ra/ar carda.. .
ca nao finha “maior pressa Sem ,w cuja f§7ma® thttiloera-
a moga: “O que & ,nP , liteTse em explicacbes, entretanto

> Ela respon-

Perguntou ga:
deu e ele entendeu, que o trabalho niir!°ra eStA fazendo?’

N\ o </
?naFaFMIJ I’tl‘,)\e drepente foi m&rron?p%’)ab?@nd Ia‘mlot}iga qﬁ@ continuou
Profundos solugos

Que partiam da moca. “Que aconteceu =
nh°° Fulana7, perguntou o

au‘°r, e ela, com voz perturbada r
¢ (ue estou fazendo” Ele expllcou ent- _ senhor me perguntou
funta e ela disse: “Pensei que o0 , W *5° P rC|ue fizera tal per-
le retrucou ’ estaYa achando que desper

jco meu tempo”, ao que
seu. trabalho hIE‘T,‘ fe: “M nJla
va anos

é
ég8°raVv oonheP -a, bem c?mo
éSse ~tempo do’ nuhca “tive a imprestao /li r|o da
Bre ao de que costuma desper qar



Multas, suspensdes sem vencimento, reducfes de sald

no, decesso ,a classificacdo funciona, sdo penalidades'
gne o antor considera realmente nocivas! <#) T,d,aunilo
que punir afetando o rendimento do empregado cria lhe

geralmente, graves transtornos financeiros, em especial se’

pessoal ainda mais dificil. Parece que soO lii N C'W

geral, trés medidas disciplinares de fato* ~ 7 7 *7 *™

ar a possibilidade de aumento T satrte o, ,
- . m Sdldri®, 2) trans-

ferir o empregado pan nut™
jurisdicdo de nm servico, em que fique sob a
ecy$6° > NU*  ambiente de tra'

Llho d~erte 30Ti:
CT  e®Bd< do servi5°- «J»

forcando-o a pedir

riamente. missdo, seja dispensando-o0 suma-
depofs LzaL ayg 7 &x<lidaS s6 cabem
sdbre a “ sufi““ t™ ente esclarecido
lhe foram a,,,,df * °rg@niza'5° “ PW, depoisw
faibas dé stm f a <l m

s r r sde - —

“ modi,icar- Pode ser-lbe explicado
melhoras- um 105 W s recursos

do0'2"0' ASSIm’ ° el" N al”

gue®a meMs"7 1
disc pUnmes terd
6 gl aparTez v7l
H.ado perante os colegas

c N rran elL r.pefado * ™

Essa moca era d* fa(

seu tempo”.
afe Sy ueetéellLa

setr™ Q V e Penalidade e
imPfativas, excetuadas as pri-

meiras, quando ha razoes,de ordIT 88
mas nessa h|rrttrCarnent||r’a ou f‘nanceira que obri-
*x encaradas como

guem a sua adocdo,

medidas dlsmpllnares e a reacSo I* "a0 podem ser

teiramente diferente, o superviso? * que ass>m provocam € in-
tal clrcunstancia, as de-

termina, esta agindo por _imposicSr. >em ) ]
isso ocnfr» super,or e ndo o faz por sua prfi-
as

pna iniciativa. ~Quando

®spens es e o0s cortes de salario a os .]Tnpreg -ados podem preferir
OIVII _a lealda(Je a° chefe e mesmo pél e siI gles conser-
mesmo o desejo trabalh sob suas

orde



O chefe pode registrar as entrevistas em memorandos

Cbaz 7 U™ /onfid*“ “-» odobre o pessoa, que com ~
trabalha, de modo a dispor de dados que poderd exib r

|z zZ sz * ser égSrsen,a de ~
reparticao, 'como seria desejavel

chntd
m* Uni| especialista Para os problemas de pessoal

o clipf
assmind" me'4te diSCUi,a “ “ éle » « » SUeTrem

interessado, TaPW iXsrcLdar'd" ° empreSa<io
problema, em carateparfeulL'T™ P discutir « «
S , 1 » com aquele especialista.
dor, devel » /rto r a,°S ° ia'S CUn'rari°s a° »"i-
3UI|O qgue represente crédTto paraTiu” *
ministradores de ennrlp « + ncionano. Alguns
raramente registram ns f GXpenencia no servico publico

«cha Pess a 0% IC en~:'2"fe.  n0dO *
apenas a ano%a ao r’7n« an n, f rec]uzuia, contendo
dos atos de que 0s mesmos“eedm i~ o0?' CmISS5eS e

Lm \,rtC m deotT

exemplo,

contra determinado servidor

de influéncia polMca é embar. “ empre«ads=t P A
. eTu

Sn * representacdo

a critica presente T

Fr,"sT irr s - -

« T | -
Zzzt.,'m°"<“‘" Noa Pr @ z
verifica se i11""*"50 da u,'aS*° A ca
vénf,ca-S€ essa tendenc.a unl(l)aterale,lpno sentido de «de

I "mPregado apenas como bom ou como mau Infe

onfe ™ FZ,",rém’ a'SU"5 dK,feS n5° "1>reciam N"damente
no.slnt olv™ &b s de essoal,
«OJentldo de em|t|r Julga entos equn

uma servidgra que Plelteav’\ tran"ferenl%l-fl rediSiu relatorio contrar
linesmo trabi ParTMruB ? técnico-cienti g
0 era apoiada

Bg re%artlﬁﬂ:lo €l |%
Witk respectivo, A& {Hﬂ%ﬁ%ﬁ%'?ﬁuiﬁg?%”ﬁdémR%% ?raB%PR:SHo

fiao pelo



Dum ponto de vista de administracdo pratica, tanto
chefes de nivel mferior, como os técnicos de pessoal
em mais ou menos que ajustar seus processos de traba-
lho aos tracos peculiares do chefe do departamento Nao
sao todos os chefes de maior responsabilidade que’ reco-

jecem os esforcos despendidos para chegar a um julga-

mento equilibrado. Alguns déles sdo constituidos de <al

o

™ r g:z r n° que ébomeso
L dLgchet .CSNCClallsta Pessoal discute com
detgrminada tarefa’’ exD g 4dnko™ 0s mentos 3do SRIKILS!

* ci,lco
°S CmC®’ P°rpCento restantes pode

° dlefe SO JeVa em conta @ésses
Cntranos- Pod* também verificar que

chegar a coneh,«~ i

cinco nor cenf ~
certas razdes

%Wﬁqoorrﬁeymr7 A ITseréiEUP,tr?ég repetidas e usadas

Sei'vVid°r & 86 Cgitar de tarefa *teira-

mente dife e
6T A ** rCStricOeS n5° teria™ cabi-

mento Poi |

matéria e t 1 Nooem [eSado ode ser fraco em

matena |clac;oes com o publico e seu chefe, ou o téc-

s gnacio nara® ~ ParGCer COntrariO a sua de'

O chef-e Seer(;° gUe enVOIVG COntatos com o publico.
condenacdo

8 gm?)rr%[:]ado para gualquer tlpgS de trabaalh recusan-

0-se mesmo a discutir uma eventual pOSSIbI|Idade de sua

0s recmisUos n para as dllais éle tenha todos

tidn ~ f SSe 6 Uin °aS0 em que ° esférco no sen-
node nroT °Pini&° jUSta’ SGnSata e equilibrada

reSUltad®° S inteiramente opostos aos dese-

fados F
J os. E, uma vez qUe OS técnicos de pessoal e os super-

*

anteriormente na divisdo do t s
tista, mas como auxiliar em % n ® m, outro_ sorviC’. nHo como cien-
o autor havia escrito, a sen escrltorlo e, haquela ocasido,
arquivista, leal e trabalhadora” *° se8ulnte: “Ela €& uma excelente
mente, como apoio a pretendo ™ 6* af<rmagao foi usada repetida-
fico. O ilustre chefe da renarn”™a, transferSncia para um cargo cienti-
sejavel comentou, rindo uma m ° J>ue comt)atla a transferenma inde-
duvido que fosse verdade, nns rante a discussdo do ca

maS 1>refer|a que VOCEé nao tivesse dlto isso”.

o



mores. tem mais interésse em obter resultados -do oue
em obedecer a critérios teoricamente ccrtos, tendem a apre-
JulSamentos equilibrados sbébre seus subordi-

nados

nicd da ,,Uai;m'enl°S Ca>"* 8 d« “T * adocdo das
concluséo !l PareCe* aCer,adas- Podc"' a
cdo entre ° TFN*'” da estabelecer distin-
consiste em lad GarVo @ > <Hfere" '« *»*»

C,%1° Aentus*asmo dos comenta-

rios que fazem o
meSm°S' Nada di™™

contra 0s
desfavoravel pode . :. ° Gis5setem
..0 futuro. esquecido e ser nial- utilizado
Uma técnica muito iifiliVo/io
""Pedir que um

bom funcionario seja designado™ uT ™
tarefa errada é a de sugerir ontr desemPenh< da

tado a funcdo, e salientar tudo aquilo" aue® ™elli°r ajus
seu desempenho, sem nada assinalar quanto Z ZiT ™

desngnagao inconveniente consiste em n~ 1 Uma
C S era

ierente, que convenga por acdo de contraste.
Demissdes por motivo disciplinar

larsoAScs,, T I1SSSeS disciplinares e seu processamento ocupam
pessoal e T ‘i,era,U'a SObre a<"".istracao de
dividem , T ? °5 ref®™ ad<>"* do servigco civil

et tr em d,.. CAM 1S l".'hP°T5IOS: ° da ‘> ﬁ a “berta",
én que se acredita que 0 chefe résponsavel “pelas nomeéa:

“Bc?r'ia]';l;cfwada em ofe?38 HEWRHIL o g demide gRix dd

gue tal poder deve caber exclusivamente ao 6rgdo de pes-
comPelndo ao chefe executivo tdo-sémente profe-
acusacbes e, com hase nelas, suspender o funcio-



a,°lrincipio da porta ab- “

(@] ante comPr°-

/ Uncionari® assil« dis-
o AN

S s = m
vantes das alegacdes que fizer
pensado pode apresentar tod-i’ e

ser, mas seu afastamento do servic7 7 *
com o ato da aiitoruin,! i o consumado
Servico CWil ,s" ° rat,

ceder a uma inv~cdoT
gue que seu afastamento

Ulica ou religiosa ou ql
tido como fundamento t T

de apuracdo de X
alguns dos sistemir

T n Slrativa® A C°missi® *>
‘ “ meSm° Pa'a »™'
<UC ° en,PreSado ale-

1 “™ ©° razbes de °rd'™ po-
",Ue Sua f*em*ssdo tenlia
alravés d°
Cntr°lad0 pda ComissSo- Em
tos pela agéncia cent” I 6 mumciPais’ 08 julgamen-

incidentes comuns nr,? ° pessOal 011 Pgalos tribunais, séo
gados nnHpn S Processos de demissdo e os empre-

"Am o o» mlsﬁl-desre‘" le rédgjm“” smig(‘)el Z
Mo se é d91 -Perior».

sdes por motivos H T  eXtremamenle raras as, demis-
razoes duraplmares, pela seguinte série dc

lecionados °S ™ ll,regados s5» cuidadosamente se-

ntadas * T P'°VaS c°mP*««vas bem pla-

acérdo com “ ,eparlii“ s administradas dc
des para H « °P°«unida-
O servidor geral-

mentn é .dOmi8S0es 5ao raras.
4 funca® para «»= foi es-

coliido m alJ"S,ad°® N
> mo_ sem perspectivas de promocao.

LUC sol> as leis em vigor, o em-
° Cn"a as da™ * 6es, é
mente a T P‘ef,ra demi« ™ . voluntéria-

significa sem D Uma demissb® di“ iP«uar, que

que o pedido V 'ma 11010 desabonadora, ao passo
de exoneragdo pode ser explicado

pregado”™n'*1
muS comum



como melhor convier ao servidor. Outra vanta-
gem, é que o afastamento voluntario ndo impe-
dira o funcionario de conseguir emprégo em outra
parte, o que ndo ocorre com a demisséo.

3. Os empregados sabem que ndo dispdem
de protecdo legal e, assim, alguns naturalmente
recorrem a protecdo politica. No servico federal
parece, as vézes, que o total de influéncia poli-
tica varia na razdo inversa da eficiéncia do em-
pregado. O historico dos bons funcionéarios, de
longos anos de servico, mostra, com freqiiéncia, a
inexisténcia de recomendacdes, ou empenhos po-
liticos, ao passo que o0s registros pessoais dc al-
guns maus servidores as vézes constituem grossos
dossiers , porque tais elementos cultivam o pres-
tigio politico e podem acumular muitas cartas de
recomendacdo de membros do Congresso. Quando
se esboca uma oportunidade para demissdo, o
simples exame de assentamento individual mos-
trara, ao administrador sensato, a possibilidade
da criagdo de um caso politico.

4. A hierarquia no servico federal, é geral-
mente longa, com muitas instancias entre a "auto-
ridade que nomeia e que demite e o chefe ime-
diato do servidor faltoso. Assim, se ésse chefe ve-
rifica que um determinado auxiliar representa,
positivamente, um caso de demissdo, tem que en-
frentar verdadeira barricada. Tem que convencer
seu superior imediato de que a demissdao é a Unica
saida e impressiona-lo de tal modo com o pro-
blema que éle se sinta compelido a acdo. Cada
superior que se seguir, na escala hierarquica, tera
que sei, igualmente, convencido e forcado a agir,
até atingir, no p6sto supremo, o homem a quem
cabe a decisdo final. Para que a solucdo se pro-



cesse rapidamente, é essencial
faltoso haja, de fato, cometido of G ° Servidor

seja culpado de ato ou omissao Sa.grave <u

»> (oe seja capaz de atrair» T a'rald®’
Nessas hipdteses, a ofensa fala ncao |, llljllca-
£ " * 4 0" ia

a necessidade de acdo punMva
r 1" 3° contran®.

a acusacdo que se faz é rio o

incapacidade, 0 chefe deficiéncia, preguica,
Pode, em consequénct " *« ° Pr°b,ema
supervisora posta em 'r ¢ 3 propria caPacidade

<"»m Mesmo que Tv | ' ™ "° ~ <la hiarai"
° ° reConhilcef 'lle

cabe razdo, o caso néo
nenhum carater dp ' - assumira, possivelmente,
ode ser feUa L . a_ .

b alguima coisa a resneifn

J'fI’ 9ue todo mundo exCeto ,, .1
diato — venln — exceto O supervisor ime-
N assunt® ¢ AN él«

n NN tera

T ° SerVid°r IncaPaz- Se
elemento das tarefas dia-

* preocupar iu X I 68 “eSmO0 tera que
cio dos dinheiros mil r" (lUeStao do desperdi-

expbs o fato a spi - Jlcos’ Por(lue, uma vez que
<e si a responsabilidadePenOreS' alljada

supervisor To L
** Jutar, Cimente T

conseguir afastiir
rias lealmente

nunciados feio s”~rvfsoi ~ T Verificarem 08 fatos de-
infdiato- Os altos chefes ad-

ministrativos tém razéo

a habilidade dos supervisor/0r ~ dUVida a efieién(,ia e
administracdo de pessoil t*”~ a vogam demissGes. Na
ditado “quando um nédo quer”1] aPlicacdo o velho
casos, tanto o supervisor cm’ brigam” - Em alguns
ter razdo; ha situacdes aue'0.0 emp*ega?° faKoso podem
personalidade, nas quais doi™T Verdadeiros eonflitos de
cidade, ndo conseguem aw .Uncionan®°8* de boa capa-

supervisores sdo excelentes Pif* WU 30 outro- Certos
* *SUnS asPectos do traba-

hio, mas ja ndo sdo tédo |
o ta® bOns 1108 contatos com subordi-



nados que ndo sejam bem do tipo que consideram ideal.
al como, num recente discurso, ponderou o Dr. W. W.
Stockberger, chefe do servico de pessoal do Ministério da
Agricultura, muitas vézes a atitude negativa dos emprega-
dos tem origem lla ma atuacdo dos respectivos supervisores.
Sob a politica da porta aberta, que prevalece no ser-
vico federal, pode acontecer grave injustica a um bom
empregado cuja ética pessoal proiba o apélo as influén-
cias politicas. Tais empregados podem ser facilmente eli-
minados se forcados a pedir demissdo e muitos déles se
decidem prontamente a fazer tais pedidos, levados pelo
desprezo que neles desperta um mau supervisor ou seus
padrdes de trabalho. Cita-se, a propoésito, o exemplo de
uma reparticao que perdeu dois de seus mais brilhantes
e jovens colaboradores, gracas a atitude de um supervi-
soi, que insistia em que o0s mesmos observassem certas
regras tecmcas notoriamente reputadas como falhas. Esse
c icfe queria o trabalho feito e ndo admitia que as regras
gue adotava fossem discutidas por quaisquer jovens inte-
paTent 7 4 Colab’ radOTJes sentiu ~disgosi ao
ara entrar em luta e levar o caso a consideracdo da che-
a suprema; ambos preferiram deixar o servico.
r o,mente voltaram a, servico publico, em cargos de con-
cuiso e iizeram brilhantes carreiras.

Posle-

Em outro caso, um chefe burocratico tentou forcar a
demissdo de um excelente funcionario com base em acusa-
cdes de carater secreto que, mais tarde se soube, haviam
sido formuladas por uma mulher, também funcionaria,
sabidamente merecedora de pouco crédito. O chefe da
vitima, animado pelo carater secreto que conseguira dar
ao caso, calorosamente advogou, junto a chefia suprema,
a instituicho de uma comissdo de inquérito. Quando as
acusacbes foram finalmente levadas ao conhecimento do
interessado e da comissdo que investigava o assunto, ime-
diatamente perderam a consisténcia. 0 funcionéario foi
declarado isento de culpa e a comissdao propbés a demis-



sdo da mulher que fizera as acusacfes infundadas, a qual
mais tarde foi aposentada por debilidade mental. O chefe
gue dera curso ao caso era novo na organizagao; se co-
nhecesse bem o ambiente, nunca teria dado importancia
a acusacdes feitas por uma pessoa sabidamente destituida
de senso de responsabilidade.

A necessidade de se atribuir capacidade investigadora
aos técnicos de pessoal

A observacdo do que se passa no servico federal leva
a conclusdo de que cada chefe executivo deveria ter, entre
seus auxiliares, um especialista de pessoal devidamente
gualificado, a menos que tenha sob suas ordens numero
reduzido de funcionarios que possa atender, prontamente,
a tédas as questdes de pessoal que surjam na organiza-
cdo. Aos olhos do administrador cheio de ocupacdes, que
tem diante de si complexos problemas de geréncia e de
politica administrativa, grande parte dos casos de pessoal
gue comumente aparecem ¢ considerada coisa insignifi-
cante, de somenos importancia. E’' preciso tempo para
gue se chegue aos fatos e, de ordinario, mais tempo ainda
para que se alcance uma solugcdo. Chefes e subordinados,
com os nervos a flor da pele, discutem indefinidamente e
o chefe da organizacdo ndo dispde de tempo para ouvi-los
esgotar o problema que os preocupa, 0 que representaria
a primeira providéncia no sentido de restabelecer-lhes o
equilibrio mental. O que é preciso ndo esquecer é que,
embora o assunto ndo se revista de maior importancia
para o chefe executivo, representa matéria vital para o
empregado e talvez até mesmo para O seu supervisor ime-
diato, aos quais preocupa durante tédas as horas de tra-
balho e talvez também nos momentos de lazer. Pode afe-
tai todos aqueles que com ambos mantém contatos oli-
ciais e perturbar a paz de suas familias. (1S) Se se deseja,

13) Quando acontece a gruDos ri» . n

nicleos mais ou menos isola como . 1.1 83
como e o0 caso 0



realmente, manter adequadas condi¢cdes de trabalho, é
essencial que se resolvam os problemas pessoais, antes que
0S mesmos assumam espectos de crise.

Sdo quatro as principais razbes que justificam a exis-
téncia de um técnico de pessoal no “staff” do chefe exe-
cutivo, a saber:

1. Quase todos os problemas tém dois lados
e ambos ésses lados devem ser ouvidos e investi-
gados. Por mais honesto, justo e capaz que seja
um supervisor, s6 lhe ¢é possivel dar sua versdo
do caso. Ndo poderd apresentar a outra face da
guestdo porque nem sempre serd capaz de vé-la.

2. No momento em que um supervisor ante
sérias dificuldades com determinado empregado
chega a conclusdo de que terd que tomar, oficial-
mente, atitude contraria a ésse servidor, é justo
gue lhe déem meios para completa investigacdo do
assunto. Ndo é razoavel que éle préprio tenha que
lutar pela consideracdo do caso ao longo de tbéda
a linha hierarquica.

3. Os chefes colocados no tépo da escala hie-
rarquica deveriam receber ndo a enumeracdo de
uma série de acusacdes e defesas, mas o0s resulta-
dos de uma investigacdo imparcial, feita por pes-
soa qualificada, e acompanhada das sugestdes que
0 caso comportar.

4. Para que realmente se cheguem aos fatos,
num problema de pessoal, é preciso que 0 espe-
cialista seja altamente qualificado, tanto para o
diagndstico, quanto para o tratamento. Ele deve
conhecer, de modo completo, ndo apenas as 1101-

os servidores véem-se em situagdo de inteira interdependénciaa,
has quanto ao trabalho, mas até mesmo quanto a recreacdo. L
tuacBes que entlo se apresentam seriam cOmicas, se de fato nao

trilgicas.



mas que regem a administracdo de pessoal, bem
como as praxes usadas no servico, mas também
a técnica do servigo social.

A menos que o técnico tenha conhecimento real do
elemento humano de uma grande organizacdo, ser-lhe-a
impossivel apreender todos os complexos fatores que fre-
glentemente entram em j6go, 0s quais envolvem, a miado,
as condicbes fisicas e mentais do empregado, ou de mem-
bros de sua familia, as situa¢des decorrentes de paren-
tesco, as dificuldades de natureza financeira. E’ verdade
que tais fatores representam problemas pessoais, de ca-
rater estritamente privado e havera quem os considere
de nenhum interésse para o Estado-empregador. Mas as
investigagbes geralmente revelam que certos complicados
problemas de pessoal com que o Govérno se vé a bracos, em
suas relagcbes como empregador, tém suas origens em as-
suntos de carater estritamente particular. A situacdo nao
pode ser corrigida sem que se removam as causas que a
criaram e é comum que o0 empregado seja incapaz de
lazer o diagnostico e a cura de seu caso. Mais freqiien-
temente ainda, ndo conhece o0s recursos de aperfeicoa-
mento oterecidos pelo préprio ambiente em que vive, nem
0s meios pelos quais poderd lancar médo déles. Seu supe-
rioi, por sua vez, quase nunca tem melhor conhecimento
ou experiéncia da técnica de servico social que o caso
fequer e sO se apercebe do fato de que o trabalho do su-
boidinado é inteiramente insatisfatorio. Situagbes désse

tipo exigem a atencdo de pessoa com treino e habilidade
no trato dos fatores pessoais.

Sdo comuns os casos de dificuldades financeiras re-
sultantes, direta ou indiretamente, de moléstias em pes-
soas da familia do servidor. Os vencimentos e salarios ndo
“80 sujeitos a penhora, mas os credores podem recorrer
as reparticbes para obter o pagamento de dividas. O re-
sultado de tais apelos depénde do grau em que seja exer-



cida discricdo administrativa. As queixas podem ser in-
teiramente ignoradas; os empregados em débito podem
ser censurados, numa carta de reprimenda, ou, quando
estiver em cena um cbefe que se interesse pelos respecti-
vos subordinados, pode ser providenciado o exame da
verdadeira situacdo e tentada uma medida qualquer capaz
de ajusta-la. Nas reparticdes mais organizadas, criaram-se
caixas de socorro ou de empréstimos, para auxiliar o0s
empregados, em tais emergéncias. Em outras, ha fun-
cionarios transformados em agiotas cobrando juros ile-
gais e ameacando as vitimas com medidas extremas, na
hipotese de atraso das prestacdes. Sabe-se de casos em
gue os chefes costumavam tomar dinheiro emprestado aos
subordinados, sem jamais se lembrarem de lhes pagar.
Um dos deveres do técnico de pessoal é esclarecer situa-
¢bes désse tipo e, para poder fazé-lo, deve agir como um
banqueiro, tornar-se conhecedor da verdadeira situacdo
econdmica do servidor, de seu crédito e de suas respon-
sabilidades e, com o concurso do interessado, elaborar um
programa.

As condigBes fisicas e mentais do empregado interes-
sam diretamente ao Estado e, cada vez mais, aumentam
as facilidades oferecidas aos servidores em matéria de as-
sisténcia médica. A dificuldade maior, no momento, re-
side no reconhecimento dos casos, pois muitas condicdes
fisicas sdo facilmente diagnosticaveis, mas os desarranjos
mentais apresentam-se freqlientemente obscuros. 0 super-
visor ou administrador do tipo médio nem mesmo pode
ser tido como capaz de identifica-lo; ja& fard muito se
puder suspeitar da origem mental de determinada difi-
culdade. Se o enférmo comete algum desatino mais evi-
dente, a providéncia a adotar é razoavelmente simples e
rapida, porque o paciente pode ser imediatamente entie-
gue a um alienista. Se ndo ocorre essa circunstancia, e
se 0 supervisor ndo pode chegar a um juizo definitivo,
frequentemente se vé& impedido de tomar qualquer me-



dida pratica, uma vez que O caso assume aspectos cujo
estudo exigiria muito mais tempo do que o0 que O super-
visor |he pode dedicar. Os especialistas de pessoal deve-
riam ter experiéncia em psiquiatria, de modo a poderem
aliviai os chefes e supervisores da responsabilidade dés-
ses diagnosticos, sendo-lhes também possivel, através de
contatos com os servicos médicos do Govérno, obter faci-

lidades de exames e inspecbes e orientacdo para trata-
mentos. (14)

(14) ~~ Néo sdo muito numerosos o> - . o
dos administradores  defronta-se com um nif t]JP0> mas a maioria
anos de servigo, e € bem feliz anuél» outro ao longo de varios
periéncias de sua chefia, pode dizer ai, !'. Passando em revista as ex-

relatar agora o pior de seus casos Pnnsco- llesolyeu bem. O autor vai

demissdo de um funcionario extAnrii®ni ? elf. for«ar 0 Pedido de
recusava, de maneira definitiva i .f ente qualificado, mas que se
cionais no servico do Govérno Num» rono ia?roes de conduta tradi-
primeiramente, a coleta de dados e s6 d » QJA fmalidade era,
de assisténcia técnica, e€sse emnrpir»rin  « secundaria, a prestacao
a organizar e apresentar os dados aleranfl recusaya, peremptdriamente,
base do trabalho de fato imnortint» QUe- '?s0 na0 era senao a
quela assisténcia. Infelizmente a nninia*16 conslstia na prestacdo da-
fatos era diametralmente oposta a m, 277 servlidor deduzia dos
mos concluia. A norma um aué era ° Cllefel da ~particdg dos mes-
mentada dos fatos, para uso simples apresentacdo ndo co-
pelo empregado e assim, tanto o chéiennm*™ rejeitada Pom desprezo
%ua_ls o aytor, chegaram a conﬁlusao 0 in,? S6US- ass?ssores- um dos
ario e fol o autor o escolhidodc llue cumpria afastar o funcio-
Foi lancada méo do recurso da entrevista0® 116i° Podido de demisséo,
tinuou largo tempo na_ fdlha de pagamento » ° emPre”ado

emprégo. entrevista foi muito rnen™ enquanto procurava outro

o- servidor era, de fato, um perfeito cavalhei®f & qUe 86 Supbs: P°r'ue
o} gujor leu,. né) cahecalhg de .um. jornal* “P-V. Alsuns .anos. mais tarde'
0 ida-se”. O dedo havia

eao e suic Professor universitario alveja
modo que o autor o havia feito ano* es®, subordmado do mesmo
fizeram, no curso de uma vida ’nrofis«inn f % C°mo varios outros o
Daquela vez, porém, a tensdo nervosa'?06ri Lel fiVamente pouco extensa,
matara o dedo e logo apds se suicidard p demals e ? empregado
autor viera casualmente a saber da 16ni-6 antes desse fato, o
individual que havia por trds do caso il1Stdria! de desajustamento
perceber, realmente, que se trativV /i ? depois do acidente pdde
mais sérios. N&o se vai deduzir d.r desajustamento mental, e dos

tamente qualificado fdosse capaz ’de ter (Vi/ll” es.?eciallfta de Pessoal al-
acha gque um técnico déssetipopoderia I»?2"1° mehor- 7 ° auter
42" histd) oar ' RdP emnrp Ln‘ 74 r F?esclms_ado

onentes Istoria  pess 0s com-
icar fatos merecedores da atencvV> * chegando, assim, a Identi-
comum néo tem nem tempo nem .iL u Psiquiatra. O supervisor
tratar um caso désse tipo A disnens» ! nem hal)ilidade para

resolver; o problema de uma renarH”L ? si™P>es do servidor pode

merosos problemas para outras reparticoes® Cnar’ 30 mesmo temP°. "U-
Outro caso surgido no mesmo

Néle, o carater mental da dificuldade at’restent°u contraste feliz,

o chefe pdde conseguir competente fIL Ii fPr° ”~ mente reconhecido e

meiros alienistas consultadas fo?am delencnlI”” relatérlos dos pri-

teriores  permitiram concluses diferenioo o i maS exames P°s’
tao iansfatérlo, ug o funcionario wvnl,,"' ° trataraento' . e
completamente ‘curado. a0 trabalho um “ano depois,



Se a vida doméstica do funcionario é uma sucessdo
de aborrecimentos e dificuldades é muito dificil que éle
possa ser eficiente e ajustado, em sua atitude funcional.
Certos empregados, do tipo extrovertido, contam tbdas as
méagoas que os acabrunham e a maioria dos chefes tem
bastante simpatia humana para fazer concessfes. O fato
de que a situacdo é conhecida e compreendida, permite
ao empregado trabalhar com razoavel eficiéncia. Mas ha
também funcionario do tipo reservado, que nada diz sébre
seus assuntos pessoais e que ndo da ao supervisor ne-
nhuma possibilidade de conhecer a situacdo real em que
se encontra. Numa reunido recente, certo chefe declarou
que se surpreendera diante das abundantes dificuldades
surgidas em casos criados por servidores que, até entdo,
haviam tido vida funcional impecavel. De repente, sem
gualquer possibilidade de previsdo, aconteciam coisas
sérias. Quando nenhum fato ligado ao trabalho explica
tais quebras de padrdo, a origem tem que ser procurada
na vida particular do empregado. Se a reparticdo puder
dispor do concurso de um especialista de pessoal rico cm
compreensdo e simpatia humana, capaz de conquistar a
confianga dos empregados e de merecer-lhes o respeito e
gue disponha de tempo para dedicar a seus problemas,
estard em condicdes de evitar conseqliéncias desastrosas.
A experiéncia mostra que ésse trabalho requer muito
tempo. O empregado reticente ndo caminha pela sala a
dentro e conta suas penas em cinco minutos. Tem que
sentir, primeiro, que pode confiar 110 técnico e, em se-
guida, tem que dispor de tempo para contar a histéria a
seu jeito, &s vézes aos pedacos. Quando o especialista co-
nhece os fatos, esta em posicdo de considerar 0s remé-
dios possiveis.

Se cada uma das subdivisbes maiores do servico pu-
blico federal dispusesse de especialistas de pessoal, éstes
teriam, naturalmente, suas préprias associa¢des, formais e
informais, as primeiras interessadas sobretudo em fazer



progredir os padrdes oficiais de administracdo de pessoal
e as segundas orientando sua a¢do no sentido da assistén-
cia reciproca, nos casos dificeis. Freqlientemente, a solu-
cdo de um problema estd numa mudanca de ambiente, ou
de supervisdo. Nem sempre uma mudanca dessas pode
ocorrer dentro de uma mesma reparticdo, nem mesmo
dentro de um Udnico departamento ou Ministério. O ser-
vidor quase nunca tem meios de promover sua propria
transferéncia, especialmente se ndo tem familiaridade com
a organizacdo em que trabalha; tem que encontrar quem
o ajude. (I6)

Em quase t6bda questdo de pessoal que se ameaca tor-
nar séria, deve ser procedida uma investigacdo, inteira-
mente independente, em térno da atitude, tanto do em-
pregado que originou 0 caso, quanto de seu supervisor
imediato. Tal investigacdo deveria ocorrer ao primeiro
sinal de crise, porque ésses casos tendem a ir de mal a
pior e quanto piores ficam, mais dificeis se apresentam
de corrigir. Esse trabalho exige gasto de tempo conside-
ravel e o exercicio de especial habilidade. Sdo trés os
fatos que contra-indicam a entrega dessas investigacbes a
funcionarios situados, na linha hierarquica, entre o chefe
gueixoso e o servidor acusado: 1) a falta de independén-
cia para entrar na questdo, que pode envolver sua pro-
pria situacdo funcional e as normas e regras a que a mesma
se subordina; 2) a falta de tempo, uma vez que seus de-
veres normais nao lhes permitem dedicar as investiga-
cbes a atencdo que as mesmas requerem; 3) a falta de
habilidade e de experiéncia para o trabalho especializado
de relacbes humanas que tais casos envolvem.

(15) O autor j& viu mais de uma vez, dois ou mais chefes reu-
nirem-se e discutir, com absoluta franqueza, a transferéncia de um em-
pregado em situacdo dificil. O supervisor que concordava em dar outra
oportunidade ao servidor, num novo ambiente, ficava sabendo exatamente
em que consistia a dificuldade. As vézes, chegava mesmo a discuti-la
com o empregado, uma vez decidida a transferéncia. Se a dificuldade
surgira de um conflito de personalidade ou de inconvenientes ambien-
tais, a mudanca geralmente produzia resultado. O transferido, via de
regra, esforcava-se para ter bom éxito e para evitar motivos de critica.
Ocorrem, porém, casos de insucesso, de previsdo facil quando a questédo
se origina de héabitos pessoais do empregado.



Investigacdes confiadas aos prdprios funcionarios da
organizagdo ou a cargo do oOrgao central de pessoal — Al-
guns estudiosos de administracdo de pessoal sdo de opi-
nido que tais investigacbes deveriam ser feitas, inicial-
mente, pelo 6rgdo central de pessoal, como por exemplo
a Comissdo de Servico Civil, ou por um tribunal admi-
nistrativo. U processamento da investigagdo conduz a um
verdadeiro dilema: se ela é imediatamente providenciada,
coloca tbda a hierarquia da reparticdo interessada sob
controle, antes mesmo de esta poder examinar com cuidado
0 caso e de tomar a propésito qualquer atitude. Se o
orgao central espera que a chefia investigue o problema
e que o administrador tome uma decisdo, ndo apenas se
estarda perdendo tempo precioso, mas igualmente arris-
cando os resultados finais, pois o caso pode transformar-se
em sério e desastroso desentendimento entre os funciona-
rios responsaveis da reparticdo e o 6rgdo central de pessoal.
Além disso, os oOrgdos centrais ndo dispbem, em geral, de
pessoal qualificado para investigar, com eficiéncia, em
todos os campos. Muitos casos exigem conhecimento intimo
do trabalho executado nas reparticdes, e é possivel que os in-
vestigadores do 6rgdo central ndo possuam ésse conheci-
mento.

0 autor é de opinido que a primeira e urgente inves-
tigacdo deve ser procedida por um funciondrio conhecedor
dos problemas de pessoal, embora pertencente ao “staff”
do chefe da reparticdo. No servico federal ésse funcionario
laria parte do pessoal da prdpria se¢do ou reparti¢cdo, nao
do departamento ou ministério, a menos que ésse depar-
tamento constituisse um bloco administrativamente coeso.

Ao proceder ao trabalho de investigacdo, o funcioné-
rio geralmente comeca no nivel da hierarquia em que sur-
giu o caso e caminha dai para cima, até reunir todos o0s
dados necessarios, ou até que o caso se resolva por si
mesmo. O investigador, que age como assistente e conse-
lheiro do chefe da reparticdo, ndo tem, propriamente, ne-



nhuma autoridade para expedir ordens ou para dar ins-
trucdes aos funcionarios subordinados; seu trabalho con-
siste em obter o conhecimento dos fatos familiares a tais
funcionéarios, em fazé-los conhecedores de outros, que haja
descoberto e em discutir, com éles, possiveis remédios e
solucdes que o caso comportar. Ndo pode fugir a isso,
se tiver realmente o desejo e a intencdo de apresentar a
autoridade suprema um relatério perfeito e completo.
Nao raro sucede que, como resultado da pesquisa dos fatos
e da discussdo de eventuais solucdes, o supervisor situado
ao longo da escala hierarquica decide, sob sua prépria
responsabilidade, adotar certa medida que o investigador
aprova com simpatia. Pode acontecer que o investigador
a tenha sugerido, implicita ou explicitamente, mas o su-
pervisor a aceitard como coisa sua, como solucdo a que
chegou sem imposicdo e, freqlientemente, sem pressdo ex-
terna. E’' possivel que seu julgamento tenha sofrido um
pouco a influéncia do investigador, mas, pelo menos, com
éle estara evitando a si préprio uma franca reprovacgédo
de seus superiores, ou do o6rgdo central de pessoal, sem
gue sua autoridade tenha sido violentamente comprome-
tida. O técnico de pessoal ndo tem capacidade para dar
ordens, mas tem muita fér¢ca moral, pois os chefes subor-
dinados sabem que tudo aquilo que éle apurar levard ao
conhecimento do chefe supremo e ndo ignoram quais as
sugestdes que podera fazer. Assim, a situacdo se orienta
para um ajustamento, que podera significar uma mudanca
de atitude, uma alteracdo de normas e de métodos, por

parte do supervisor. O empregado acusado nem sempre
€ 0 Unico que tem culpa. (l0)

(16) Em certo caso, um funcionédrio teve uma desavenga em
vico e foi acusado de tentar jogar o antagonista do alto de uma -is-
cada, num quarto andar. A comissdo de inquérito instituida para apu-
rar o fato, acabou por* declara-lo inocente, por dois votos contra um,
da grave imputacdo. N&o obstante, teve éle seus vencimentos reduzidos,
por se haver empenhado em luta dentro da reparticiio e foi transfe-
rido para a divisdo em que o autor trabalhava. Um funcionério
désse tipo representa um problema incoémodo. Poucas semanas de-
pois, o chefe da secfio de que o servidor fazia parte declarava-o in-
capaz de cumprir as ordens recebidas e assinalava seu carater violento.

Ser-



Se cada reparticdo tivesse entre seu pessoal um bom
especialista em relacbes humanas, o numero de erros, em
casos de natureza pessoal, seria muito reduzido. Ainda
dentro das linhas regulares de autoridade administrativa,
tal como estdo estabelecidas na maioria dos setores da
administracdo publica federal, cabe sempre o recurso ao
Ministro ou Secretario de Estado, o qual tem, ou deveria
ter, em seu corpo de auxiliares, um técnico em assunto
de pessoal. Os recursos diao ao chefe do Departamento a
oportunidade de verificar a atuacdo dos chefes e dos es-
pecialistas que lhes sdo subordinados, do mesmo modo que
lhes permitem conhecer também os demais funcionarios
sob a respectiva superviséo.

Dentro do mesmo raciocinio, concluir-se-ia logica-
mente pela vantagem do apélo final ao Presidente da Re-
publica, o qual disp6e, como 6rgdo especifico de pessoal,
da Comissdo de Servico Civil. As conclusbes da Comissao

7

tém carater apenas assessOrio para o Presidente, que é
guem decide, em ultima instancia, sbbre a acdo a deter-
minar. Ainda que a natureza puramente orientadora das
conclusées do orgdo central ndo signifique a resposta cor-
reta, nem possivelmente a Unica resposta, do ponto de vista

7

da boa administracdo de pessoal, é, de fato, a Unica res-

Quando ésse funciondrio compareceu ao gabinete do chefe, para a en-
trevista particular que resultou da comunicagdo feita por seu super-
visor imediato, tinha os nervos em tal estado de tensdo que qualquer
um percebia como pudera travar a luta corporal que motivara a trans-
feréncia. No curso da entrevista, ficou patente que o chefe de se<RO
interpretara mal as instru¢cdes aplicadveis a servicos pouco habituais
ua seg¢do, a0 passo que O mogo violento as apreendera corretamente.
I*e acordo com o ponto de vista do acusado, éste ndo fizera mais ao
(iue defender a interpretacdo que dera ao assunto com o vigor que lhe
parecera razoavel. A essa altura, foi chamado o chefe de secao, para
ampla discussdo do problema técnico e, no curso da conversa, ele a
mitiu francamente que se havia enganado e pediu desculpas ao acuSiJ“p|
Por mero acaso conseguimos, no incidente relatado, descobrir prec -
mente o remédio que convinha e que consistiu em mostrar ao ernM*_
gado que ndo tinhamos prevencdo contra éle em razdo de seu pas

Ele e o chefe de secdo se fizeram amigos e @ste, dali em diante, p “*
a confiar-lhe os trabalhos mais dificeis. E muito possivel ac

(ilue os subordinados tenham razdo e que os chefes estejam L
Os administradores situados no topo da escala hierdrquica

sempre muito bem os fatos capazes de evitar equivocos, tanto

balho propriamente dito, quanto nas relacdes com o0s emp s C
Problema consiste em atingir os fatos e quase nunca é poss‘

aos mesmos, com absoluta isengdo, ouvindo-se apenas oS

ainda que do melhor tipo.



posta legal, até o ponto em que interessa a administracdo
federal. No caso Myers, a Gorte Suprema decidiu que o
poder do Executivo para remover funciondrios burocra-
ticos era inteiramente independente do Congresso. Uma
lei que declarasse as conclusdes da Comissdo de Servico
Civil ou de um tribunal administrativo de aceitacdo obri-
gatoria pelo Presidente seria possivelmente inconstitucio-
nal, de acérdo com a decisdo citada. E’' fato que o Pre-
sidente poderia, por decreto executivo, tornar as conclu-
sdes da Comissdo imperativas para seus ministros ou po-
deria fazé-los cientes, de modo informal, de sua decisdo
de acatar tais conclusdes, mas a qualquer tempo poderia
mudar de idéia, como medida de ordem geral ou no que
diz, respeito a casos particulares.



REPRESENTACAO DE CLASSE DOS FUNCIONARIOS
PUBLICOS

As Associacfes de Servidores

Quando as organizacdes ou emprésas crescem dema-
siado, 0 mesmo acontece com a hierarquia, nos quadros
de pessoal; os funcionarios mais graduados, mormente
os da esfera administrativa, ndo podem entdo conhecer
pessoalmente todos os empregados, como ndo podem, iani'
bem, ficar familiarizados com as condi¢cdes vigentes em
tddas as véarias unidades ou subdivisdes.

No que se refere as informacdes, estas dependem prin-
cipalmente dos relatérios dos funcionarios de nivel hie-
rarquico inferior, geralmente os que exercem funcbes exe-
cutivas propriamente ditas.

Por vézes, ésses relatérios ndo merecem confiancga,
porque deturpam os fatos ou, como acontece com mais
freqUéncia, apresentam-se unilaterais, mostrando, apenas,
um dos aspectos da realidade.

Os administradores que desejam ser bem informados
sObre todos os aspectos da realidade, sbbre tudo o que
efetivamente se passa, a fim de poderem tratar com es-
pirito de justica a todos os empregados, procuram méto-
dos ou maneiras que lhes permitam atingir tédas as fon
les de informacéo.

Ao mesmo tempo, os administradores désse tipo pio
curam dar aos empregados subalternos possibilidades (e
contato fora e a margem dos canais competentes, Oll seja,
da linha hierdrquica administrativa normal.

f/



Trés meios principais se desenvolveram, apresentando
todos algumas vantagens quanto a ésses objetivos:

1. Representacdo dos empregados em uma or-
ganizacdo formal, prestigiada ou mesmo orientada
pela administracdo;

2. Organizacdes de empregados tipo sin-
dicato;

3 Representantes ou delegados para o trato

de problemas de pessoal, responsaveis junto ao
administrador.

Deve-se observar que ésses sistemas ndo se excluem
mutuamente, todos os trés podem ser simultaneamente uti-
lizados em uma mesma organizacao0 ou emprésa.

O método de delegados ou representantes no “staff”
tio administiadoi ou cbefe, esta ligado a quase todos o0s
capitulos déste livio e sera objeto de maiores considera-
cdes neste capitulo, que trata especificamente dos proble-

mas de representacdo dos empregados, sindicatos ou as-
sociacdes de servidores publicos.

Representacdo de empregados

A expressdo representacdo de empregados” tal como
usada aqui, se iestringe a representacdo estabelecida pela
administi acdo, sob sua propria autoridade e com objetivo
de examinai e formular recomendacfes a respeito de as-
suntos de interésse dos empregados.

lal expressdo ndo inclui os meios pelos quais os fun-
cionarios executivos mantém relacdes com o0s representan-
tes das oiganiza¢des independentes e voluntarias de em-
pregados — que serdo devidamente examinados na parte
seguinte déste capitulo; também ndo se refere aos “comi-
tés” especiais “ad hoc”, estabelecidos de vez, em quando
por funcionarios administrativos responsaveis, para o fim
de examinar certos e determinados problemas ou caios
especiticos de pessoal, lais “comités” especiais “ad hoc”



foram, durante anos, utilizados com freqténcia pelos fun-
cionarios administrativos do servico civil nacional, em-
bora tenham sido geralmente estabelecidos ein carater
temporéario e para determinado objetivo especifico.

Tratamos, aqui, das entidades formais, organizadas,
de estrutura mais ou menos permanente e de natureza
mais ou menos idéntica as chamadas “Company Union ,
ou Associacdes.

Alguns autores, impressionados com o fato de que
certas emprésas progressistas foram favoraveis as repre-
sentacbes de empregados, acharam conveniente que tam-
bém os governos as adotassem e imitassem, nesse parti-
cular. Em alguns casos, ésses tratadistas criticaram seve-
ramente a administracdo do pessoal do servico civil fe-
deral, porque tais entidades e métodos ndo foram unifor-
memente adotados. Que semelhantes métodos tenham um
lugar de destaque em algumas importantes organizagles
da administracdo publica federal, como o Servico Postal,
a Imprensa Oficial e inameros outros, ndo é de admiiai.
Embora assim seja, em relacdo a tantos e tdo importantes
servigos, pode-se perguntar se os resultados sdo mais sa-
tisfatérios do que no sistema em que a administracdo trata
com o0s representantes das unides voluntarias indepen-
dentes.

Limites prefixados de objetivo e de espagco ndo per-
mitem uma discussdo pormenorizada do que pode, van-
tajosamente, ser feito em diferentes organiza¢gGes que tém
seus proéprios problemas especificos. Aqui, as discussdes
se devem confinar aos largos aspectos do problema, ao
exame das possibilidades de emprégo generalizado désse
meétodo de representacdo de empregados em, todo o sei
vico, por tdda parte, caso se tenha verificado sua exegm-
bilidade. Cabe também observar se a administiacdo de
pessoal, 110 plano do servico publico, se encontra com os
flancos demasiado abertos aos ataques, porque ndo a a



cou de maneira universal a pratica seguida nas grandes
emprésas industriais mais progressistas.
Nas emprésas particulares encontram-se geralmente
trés grupos:
1. Proprietarios ou acionistas;
2. Gerentes ou administradores; e

3. Finalmente, “a mado-de-obra”, os empre-
gados, os trabalhadores.

Em alguns casos, proprietarios e gerentes ou admi-
nistradores se encontram reunidos. Os gerentes ou admi-
nistradores, contudo, se diferenciam da méo-de-obra, cu
seja, dos trabalhadores; quase sempre, éstes Ultimos se
alinham em lados opostos. O trabalho dos gerentes ou
administradores é obter lucros para os proprietarios e jus-
tilicar seus préoprios cargos e salarios. O objetivo dos tra-
balhadores €é obter os mais altos salarios possiveis e as
maiores vantagens. Muito freqlentemente, os objetivos
désses dois grupos chocam-se, entram em conflito. Um
mecanismo formal, no estilo de um plano de representacao
ou organizacdo de empregados, pode, perfeitamente, ate-
nuar e ajustar ésses conflitos.

Na maioria dos servi¢cos publicos americanos, tais ele-
mentos ndo estdo presentes. As emprésas do servico pu-
blico existem para proporcionar servicos, ndo para obter
lucros. 0 pagamento de vencimentos e salarios ndo sé
origina de ganhos ou lucros, pox€m das dotagbes orca-
mentarias ou verbas que lhes forem destinadas. Mesmo
no caso em que haja rendas obtidas désses servigos, tais
rendas sdo distribuidas entre os proprietarios, gerentes e
trabalhadores. Vencimentos e saldrios ndo ficam na de-
pendéncia de lucros; sdo fixados e regulados por um corpo
legislativo, o qual, muitas vézes, é governado por outras
consideracdes que ndo os lucros ou as possiveis rendas
decorrentes do servi¢co prestado.

Nos Estados Unidos da Ameérica, muito raramente se
pode encontrar, nos diferentes niveis de govérno, uma linha



de demarcagdo bem clara, entre a administracdo e o tra-
balho. Todos os empregados trabalham sob condi¢gbes mais
Ou menos iguais ou parecidas, no que tange aos salarios,
a remuneracdo dos servicos prestados.

Os funcionarios publicos de categoria superior sabem
gue inumeros trabalhadores hierarquicamente inferiores
sdo relativamente mais poderosos do ponto de vista poli-
tico e relativamente melhor pagos. Sera vantajoso, para
0s que se encontram no topo da escala hierarquica, nao
tentarem reduzir os saldrios ou a remuneracdo dos grupos
de nivel hierarquico inferior.

Em muitos setores do servico publico federal, muitos
dos elementos do nivel hierarquico superior sdo bastante
realistas para sentir que ha vantagem em melhorias ou au-
mento do nivel geral de saldario adotado para a genera-
lidade dos servicos governamentais, e sabem, além disso,
gue o impulso efetivo do reajustamento se origina, prin-
cipalmente, nos movimentos dos grupos de salarios mais
baixos. Via de regra, ndo surgem interésses contrarios, e
por isto ndo ha necessidade de mecanismo para ajusta-los.

Uma clara distincdo é feita por vézes entre 0s grupos
superiores, nomeados politicamente, e 0os empregados per-
manentes do servi¢o civil classificado.

Alguns funcionérios permanentes do servigo civil, no
tbpo da escala hierdrquica, tém contudo que trabalhai
junto aos chefes, politicamente nomeados pelo Govérno.
Na maioria dos casos, as relacdes entre os funciondrios
permanentes e os chefes politicos ndo estdo bem defini-
das ou padronizadas. Quase sempre os funcionarios de
nivel superior devem ajustar-se com o seu trabalho a pei-
sonalidade, a individualidade e mesmo as idiossincrasias
de seu chefe; o novo chefe geralmente em nada se asse
melha ao seu predecessor. Tais funciondrios podem sei-
vir sob um chefe e desempenhar funcbes outras sol)
sucessor. Vézes ha em que um funcionario de nivel su-
perior se excede de tal maneira na obediéncia seiM



chefe politico, ou aos 6rgdos do Congresso, que acaba in-
compatibilizado com seus colegas. Isto é, porém, um acaso
e ndo a regra geral, o que ndo permite estabelecer-se uma
regra para o desenvolvimento de um sistema interno de

reajustamento de tais situacdes.

Uma diferenga mais real se encontra em muitos se-
tores enlie o pessoal cienlifico, profissional e técnico de
um lado, e do outro o pessoal burocratico, de funcdes me-
ramente administrativas.

Aqui, geialmente, hd uma distinta diferenca no que
diz fespeito as qualificacbes educacionais e a formacédo.
O conflito se levanta sébre as qualificagcbes para fins de
promogdo aos cargos administrativos e de supervisdo.
Suigem, também, questdes acérca de determinado grupo
de caigos, no concernente a necessidade de treinamento

cientifico, técnico ou profissional para bem desempe-
nhé-los.

Se o0s caigos sdo classificados como cientificos, técni-
cos e profissionais, por isso mesmo exigindo grau mais
elevado de educacédo os servidores dos grupos inferio-
res burocréaticos ndo profissionais tém muito menores pos-
sibilidades de acesso. Este conflito ndo se verifica em todo
0 seivico publico; afeta somente alguns “bureaux” ou es-
ciitérios, na opinido do autor déste livro, s6 se manifesta
em alguns momentos especiais. Os casos agudos de con-
flitos aconteceram, por exemplo, quando os grupos admi-
nisti ativos superiores tentaram profissionalizar um velho
estabelecimento que previamente néo exigia elevados pa-
drdes piofissionais para grande nuUmero de seus cargos.
O autor ignora a existéncia désses conflitos em Orgdos ou
agéncias recentes, que tenham iniciado suas atividades
com uma nitida demarcacdo entre as funcdes dos diver-
sos cargos. Nesses novos servicos a distingdo € aceiia
como parte do natural esquema das coisas.

Outra linha de clivagem estreitamente ligada a iais
conflitos, em algumas reparticGes, se estabelece entre os



chefes das chamadas unidades de administracdo-geral que
tratam de financas, contabilidade, abastecimento, controle
central do pessoal e os chefes das unidades especificas tde
servico que realizam objetivos-fins propriamente ditos,
Esta clivagem é particularmente notada em algumas agén-
cias cientificas, técnicas e profissionais, em que os chefes
das unidades de administracdo-geral vieram de cargos
burocraticos, enquanto os chefes das unidades operato6-
rias sdo profissionais. Em alguns assuntos tais como O0l-
camento, contabilidade, compras, as unidades de adminis-
tracdo-geral controlam; e o controle sempre significa certa
margem de conflitos. Algumas organizacdes reduziram
grandemente éstes atritos entregando as funcdes de admi-
nistracdo-geral a homens que sdo, por sua vez, cientifica
ou tecnicamente treinados, o0s quais possuem uma ieal
compreensdo do trabalho da reparticao.

Aqui, novamente, o problema é de administracao e
ndo para um “coinité” representativo, formal, destinado
a ajustar conflitos. Gragas a auséncia de linhas claia
mente definidas entre a administracdo e os tiabalhos, na
maioria dos 6rgdos do servico publico, e pelo fato de mui
tas decisdes vitais para os empregados serem formuladas
pelo corpo legislativo e ndo pelos administradores, paie
ce-me que nhdo tém cabimento compara¢des com as em
présas particulares.

Alguma coisa que pode ser vital nessas empresas
porque diz respeito a seus problemas e decisdes basicas
pode ser rigida e pouco viva no servigco publico, no qua
0s assuntos sdo mais amplos, as decisfes afetam vastos ¢
generalizados interésses. Em muitos ramos do sei\ico pu
blico os administradores verificardo que os comités no
meados para considerar problemas ou casos paiticu ares,
incluindo representantes dos empregados, se”CCKma*.f
para éste problema especifico, sdo, de fato, de maioi
nificacdo e menos provavelmente cairdo em desuso.



Um bom encarregado de pessoal estimulara o uso de
tais comités especiais, que tem assuntos vitais a consi-
deiar e que sao constituidos, da parte dos empregados, de
lepiesentantes escolhidos para o exame désse problema
particular, que podem ser representantes de sindicatos ou
de orgaos iepresentativos peculiares, como veremos a
seguir.

Unides de Servidores Publicos

Tipos de unibes Ao discutir unides de empregados
do govéino, é de primacial importancia considerar, desde
logo, os diferentes tipos de unides que comumente sdo en-
contrados no servi¢co publico.

Trés tipos exigem mencdao:

1. Uma unido de profissionais de um dado
oticio, cujos membros tanto podem ser emprega-
dos publicos como particulares, e, que ndo é, de
maneira alguma, relativa exclusivamente ao ser-
vico publico. Exemplos désse tipo sdo as UniBes
ou Sindicatos de tipografos, maquinistas, eletri-
cistas. Ordinariamente, tais unides sdo filiadas a
Federacdo Americana do Trabalho (A. F. L., Ame-
rican Federation of Labor). Em algumas instan-
cias, uma representacdo local dessa Unido nacio-
nal pode ser composta, em sua maioria, sendo in-

teilamente, de empregados no servico de um dos
niveis de govérno.

2. Uma unido constituida exclusivamente de
uma dada classe, ou um grupo de classes correla-
tivas de empregados, tais como, por exemplo, pro-
fessdres, postalistas, agentes de correio, ferrovia-
rios. lais unides podem ou ndo ser filiadas a
Federacdo Americana do Trabalho ou C.I.0O.
(Committee for Industrial Organisation). Se séo



filiadas, constituem uma unidade distinta, com o0s
membros do servico publico a constituirem sua
guase totalidade de associados, como no caso dos
empregados dos Correios do Govérno Federal, ao
passo que, nas unibes de professores, os empre-
gados pertencem a diferentes niveis de governo.

3. Uma unido constituida de diversas classes
de empregados, tendo como trago comum, geral-
mente, o emprégo que lhe é dado pelo mesmo
govérno. A Federacdo Nacional de Empregados
foi a primeira das unifes désse tipo, no Servico
Federal. Seu quadro de membros incluia tudo,
desde trabalhadores do mais infimo salario, como
encarregados de limpeza doméstica e trabalhado
res ndo qualificados, aos funcionérios publicos
de mais alta remuneracdo, ou seja, os chefes
ministrativos e os cientistas e profissionais
maior importdncia. Também incluia alguns em-
pregados em atividades de construcdo e conser-
vacdo que desempenhavam funcbes de carater
permanente, e cujo trabalho eia, a muitos resj
tos, semelhante ao dos membros das Umoes co-
muns de oficios, particularmente pmtores, car-
pinteiros, eletricistas, empregados de construcao,
engenheiros, e assim por diante. No comec¢o, a
Federacdo Nacional de Empregados era na a
Federacdo Americana do Trabalho, mas i ere
cas oriundas da duplicidade entie as unroes
oficios regulares e parte dos membros da Fedeu-
cdo Nacional, levaram esta a se retirar, Pdssai
a ser uma entidade a parte, agora inc epenc
Corno resultado do rompimento, surgiu urna i
unido geral de empregados publicos, a Federa”
Americana dos Empregados do Govern |,

a A. F. L. Pouco depois, uma outra uma ¢



a Lmao Americana dos Empregados Federais,
(United Federal Workers of American) filiada
ao C.1.0., foi estabelecida.

Os problemas administrativos e de pessoal surgidos
désses diferentes tipos de unides, sdo radicalmente diver-
S0S; por conseguinte, pouco ha que lucrar através da ten-
tativa de discutii a sindicalizacdo ou o unionismo no ser-
vico publico como um todo. Cada tipo tem de ser con-
siderado em separado.

Unides profissionais dc oficios rcgjulares — As unibes
de oficios reunindo tanto empregados no servico publico
como trabalhadores industriais e ligados a A.F.L., dei-
xam, ordmariamente, de estabecer qualquer linha demar-
cadora definida entre o emprégo publico e o particular.

Antes, procuram compelir o empregador publico a
utilizar os seus membros, adotar seu horario, pagar de
acordo com sua escala que ¢, ordinariamente, numa base
horaria ou diaria. De maneira geral, ndo se manifesta-
ram lavoraveis ao salario anual distinto para os seus fi-
liados que sao empregados publicos. Parecem preferir o
gue consideram como uma escala mais flexivel de sala-
rios, mais facilmente ajustavel'do que as escalas de sa-
lano anuais as mudancas ou variacdes do custo de vida,
bem como as vantagens ganhas na industria particular
através de uma atividade bem organizada. N&do apoiaram

a avahacao da eficiéncia e as vantagens de pagamento
na base da eficiencia individual.

Os corpos ou orgaos legislativos, quer no ambito do
governo naconal, quer no das municipalidades, tém de-
monstrado tendéncia para aceitar o principio dc paga-
mento na base da escala da unido, ou seja, a remunera-
cao vigente, para os membros da unido, lla comunidade
em que o lIrabalbo é feittf. Algumas vézes, um mecanismo
gualquer e eslabelecido para determinacdo dessa escala,
ou periodicamente 01l quando ocorrem mudancas



E' Obvio que os o6rgdos legislativos, particularmente
nas municipalidades, sofrem grande pressdo no sentido de
se tornar o govérno um empregador regular do pessoal
pertencente a tais instituig@es.

As excecBes mais importantes a regra geral de ndo dis-
tinguir entre empregadores publicos e privados sdo nota-
das nos assuntos de licenca com pagamento e de aposen-
tadoria remunerada, no caso de incapacidade prematura
ou velhice.

As unides de oficios que tém numero consideravel de
membros no govérno federal cooperam ativamente com
outras unibes no desenvolvimento da legislagdo de apo-
sentadoria que as inclua em seus dispositivos.

UniGes de servicos — Unides constituidas de uma classe
particular ou grupo de classes correlacionadas de empre-
gados publicos, tais como, agentes dos correios, policiais,
bombeiros, professores, tém um problema radicalmente di-
ferente das unides de oficios regulares, porque os saldi ios
de tais grupos sdo fixados ou estdo sob a discricdo do
corpo legislativo, sem base direta de comparagcdo com as
empresas particulares. Seus efetivos sao suficientemente
grandes e suas ocupac¢des e atividades suficientemente dis-
tintas, de maneira que os Orgdos legislativos ordinaria-
mente fixam os niveis de pagamento e as condicbes de
trabalho em leis separadas ou, pelo menos, em artigos ou
dispositivos a parte. Esses grupos tém, muitas vézes, os
elementos essenciais de um servico de carreira, com dis-
positivos especiais, desde o ingresso na funcdo ao sistema
de aposentadoria. Os empregados dos correios sdo abran-
gidos pelas leis gerais do servi¢co civil e de aposentadoiia.

Essas unides de carreiras profissionais, se assim po-
demos chama-las, interessam-se, em primeiro lugar, pela
legislacdo especial que diz respeito a seus filiados; sobre-
tudo, dedicam particular atencdo, via de regra, aquela de
terminada classe de funcionéarios a quem incumbe a apli
cacdo e a administracdo das leis e dos regulamentos a que



se subordina o exercicio da profissdo. S6 muito espora-
dicamente se envolvem, de modo direto, na legislacdo
geral de pessoal do servico publico, sendo de salientar-se
gue essa forma de organizagdo resulta da existéncia dc
grupos distintos de trabalhadores, cada um déles nume-
ricamente significativo e de caracteristicas bem definidas,
congregando profisionais de func¢bdes altamente especiali-
zadas. Esses empregados ndo desejam, naturalmente, que
a massa heterogénea de servidores publicos se envolva
nos problemas tipicos de sua profissdo, os quais raramente
estardo em condi¢cBes de compreender, do mesmo modo
gue nunca estdo, via de regra, particularmente interessa-
dos nos problemas que possam afetar a generalidade dos
servidores, lais grupos, intrinsecamente numerosos e,
conseqlientemente, ndo desprovidos de poder politico, en-
contram-se, de ordinario, em excelente posicdo para cui-
dar de seus proéprios interésses.

UniBes gerais As unibes heterogéneas, organizadas
em base vertical e nas quais o traco comum é um mesmo
empregadoi, enirentam situacdo inteiramente diversa. Os
principios que determinam os niveis de salarios e as con-
dicdes de tiabalho dos profissionais que a essas unifes sdo
filiados decorrem de uma legislacdo de carater geral ou,
guando isso ndo ocorre, sdo produto de uma série vaga
e descoordenada de determinacbes perdidas na massa dos
estatutos e regulamentos. Quando é a ultima hipGtese que
pievalece, algumas dessas determinacdes podem ser de
interésse vital para a totalidade do grupo, mas a maioria
delas tem importancia apenas para uma reduzida fracdo
désse gnipo, ou mesmo para um ou outro individuo iso-
lado. Enquanto as unides de servico ou as unibes profis-
sionais de oficios regulares tém seus principais contatos
com uma determinada classe de funciondrios administra-
tivos e com um setor especial da legislacdo, a unido in-
dustrial heterogénea tem que lidar com uma grande va-
riedade de giupos administrativos e com diversos e nu-



merosos capitulos da legislagdo. De um ponto de vista ob-
jetivo, ndo é possivel separar a administracdo de pessoal
da administracdo-geral, nem das normas e praticas do ser-
vico. Assim, a unido heterogénea tem que atender a uma
infinita variedade de assuntos e freqlientemente o faz nao
porque deva proteger o interésse concreto da totalidade
de seus membros, mas para satisfazer a um grupo redu-
zido de filiados, grupo tdo pequeno que seria praticamente
incapaz do. defender-se sem o auxilio da unido.

Assim € que aos responsaveis pelas unides désse tipo
cabe a dificil tarefa de representar grupos diversos numa
verdadeira miriade de diferentes situacdes. Os problemas
de carater mais importante e mais geral péem-nos, via de
regra, em contato com os corpos legislativos ou com a
alta administracdo. Os de menor significacdo e mais es-
pecificos em seu contetdo, podem leva-los até uma secdo-
zinlia minudscula, situada no fim de complicada linha hie-
rarquica, na qual deverdo resolver uma dificuldade qual-
guer, que talvez consista no problema individual de um
empregado, injustamente tratado por seu superior.

Repercussdo da divisdo de poderes governamentais
nas atividades das unides — A diferenca principal entre
as unides de servidores publicos, seja qual fér o tipo a
gue pertencam, e as unifes de trabalhadores particulares
decorre do fato de que, no govérno americano, predo-
mina o sistema de divisdo de poderes. Os corpos legisla-
tivos votam os recursos financeiros e determinam ou con-
trolam a determinagdo de assuntos tdo vitais como 0s sa-
larios e os vencimentos, os horarios e as condi¢cBes de tra-
balho e assim, nesses tépicos mais amplos e mais gerais,
a primeira — sendo a ultima — instdncia das unides go-
vernamentais é o legislativo, que representa diretamente
o povo. Via de regra, as unides apelam para a adminis-
tragdo — para 0 executivo — apenas quando surgem ques-
tdbes miudas e de natureza especializada. Os problemas
(le maior importdncia ordinariamente discutidos com a



administracdo dizem respeito a normas e regulamentos
elaborados em obediéncia a leis ou se referem a interpre-
tacdo de tais normas e regulamentos, casos em que, como
um daltimo recurso, cabe geralmente o apélo ao legislativo.
Se a unido chega a conclusdo de que a dificuldade reside
na propria lei, pode procurar modificd-la; sc a dificul-
dade decorre da interpretacdo que™ o administrador da a
lei, pode lutar pela clarificacdo do texto legal, de modo a
evitar que tal interpretacdo seja possivel.

lielagbcs da unido com os administradores — Mesmo
guando se tém em vista os contatos das unides com a
Administracdo, ha tracos que diferenciam a unido de ser-
vidores publicos da unido industrial. Na maioria dos ser-
vigos publicos, o chefe executivo e seus auxiliares diretos
sdo escolhidos pelo critério politico, donde decorre que a
mnstancia administrativa iinal é, na realidade, um funcio-
nario politico. No servico governamental, especialmente
110 ambito federal, a linha hierarquica é, de ordinério,
muito longa, de modo que sdo muitas as instancias que in-
terferem nas decisdes, até que se alcance, efetivamente,
a instancia suprema. Se a unido é bem organizada e bem
coordenada, ou, poderiamos mesmo dizer, bem disci-
plinada 0s assuntos se desenrolam em sua hierarquia
mais ou menos segundo o0 que ocorre na esfera governa-
mental. Se os funcionarios de determinado servico néo
conseguem resolver satisfatoriamente certa dificuldade
surgida na unidade em que se integram, levam o0 caso ao
conhecimento da unido, cujos representantes entram em
contato com a alta administracdo. Em geral, os represen-
tantes das unibes locais sdo, éles préprios, empregados,
freqientemente subordinados aos supervisores contra o0s
quais tém que reclamar. Ja& os funcionarios mais impor-
tantes da unido central ndo sdo, de ordinario, subordina-
dos a tais supervisores e podem, mesmo, ser empregados
exclusivos da unido, ndo figurando nas félhas de paga-
mento do govérno. Se a unido dispbe de funcionarios



competentes e se h4 boa coordenagdo entre o 6rgdo central
e as diversas células locais, sua atuacdo, nos diversos casos,
pode ser eficiente. Se uma questdo surgida numa das ra-
mificacBes locais envolve assunto de interesse para todo
um departamento, ou mesmo para todo o servico publico,
0S representantes centrais da unido podem leva-la a con-
sideracdo do o6rgdo legislativo, da alta administracdo ou
de ambos, conforme o caso.

A utilizagdo désse sistema de recurso ascendente as
varias instdncias da hierarquia depende, como salienta-
mos, de coordenacdo e cooperacdo dentro da propria
unido. Se tal entrosamento ndo existe, o 6rgado local pode
tentar resolver diretamente as dificuldades, pela acdo de
seus proéprios representantes junto as autoridades super-
visoras do govérno. Ndo € incomum, em tais circunstan-
cias, que os representantes locais da unido, incumbidos
de resolver a questdo, sejam subordinados as autoridades
administrativas contra as quais sdo feitas as queixas e,
nessa hipdtese, o caso assume antes a feicdo comum de
um litigio trabalhista, com o patrdo de um lado e o em-
pregado de outro, num prognéstico de muito atrito e exal-
tacdo. Podem, entdo, circular rumores de que a Admi-
nistracdo estd dispensando empregados pelas atividades
que os mesmos desenvolvem nas unifes. Tais casos podem
resultar de atritos anteriores, verificados entre represen-
tantes locais e centrais tia unido ou podem conduzir a
ésses atritos. Assim, por exemplo, um membro da unido
local pode sentir-se descontente com a atuacdo da dire-
cdo central da unido e decidir resolver seus assuntos so-
zinho; ou, ainda, diante de assunto de interésse para va-
rias outras células locais ou mesmo para a totalidade do
grupo profissional, pode agir sem esperar que a unido
chegue a formulagdo de uma politica, ou a definicdo de
uma atitude. E’ evidente que, em tal hip6tese, ndo pode
haver harmonia entre os representantes locais e a dire-
¢do central da unido. Fatos dessa natureza pdem os ad-



ministradores do govérno em situacdo dificil, pois os su-
periores tém que enfrentar a questdo de apoiar 0s subor-
dinados num litigio de trabalho exposto a luz da publi-
cidade ou deixa-los sem amparo e, assim, humilha-los pu-
blicamente.

A forma hierarquica da estrutura administrativa do
govérno federal americano propicia 0 mecanismo razoa-
velmente ordenado para a apresentacdo de queixa e para
0 respectivo exame, com a possibilidade de um apélo final
ao Congresso, nos assuntos mais amplos, que envolvem
guestdes de lei e de politica geral. Em casos de injustica
gue atinja individuos ou grupos ha téda uma linha seme-
Ihante de recursos aberta até o chefe do departamento ou
mesmo até o Presidente da RepuUblica. Este ultimo, se o
desejar, podera utilizar a Comissdao do Servico Civil como
um Orgdo de investigacdo, em casos da natureza apontada,
embora, como assinalamos a propoésito de outro assunto,
nao fique obrigado a aceitar as conclusdes da Comissdo e
seja pouco viavel que o Congresso venha a estabelecer 11
tribunal de servigco civil situado acima do Presidente, em
grau de recurso, na hipotese de essa autoridade remover,
por exemplo, um funcionario qualquer, de um pésto pu-
ramente administrativo. Na realidade, também, os repre-
sentantes da unido podem levar mesmo casos de inte-
résse individual a consideracdo dos membros do Congresso,
por meio de conexdes pessoais e 0s congressistas se podem
envolver diretamente nas questdes, discutindo-as com as
autoridades administrativas competentes. Isso ocorre fre-
glientemente, em casos individuais. Cada uma das casas
do Congresso dispde da faculdade de proceder a investi-
gacdes e se as reclamacbGes chegam ao dominio publico
ou se revelam o que possa ser considerado como situacdo
critica, poderd organizar-se 1lllla comissdo de exame Oll
investigacdo do assunto posto em foco. E’ de mencionar-se
aqui, porem, que nem sempre essa faculdade de investi-
gacdo do Congresso se exerce através das comissdes for-



mais de inquérito. Tanto uma comissdo regular désse tipo
como o 6rgdo legislativo incumbido do exame e estudo
dos orcamentos podem perquirir, oficial ou extra-oficial-
mente, as origens de um caso pessoal qualquer, surgido
numa reparticdo determinada. Sd8o muitas as instancias
a que se pode apelar para a solucdo dos casos, cabendo
apenas a unido organizar-se e disciplinar-se de tal forma
gue lhe seja possivel recorrer, com vantagem, a tédas elas.

O direito de greve — A questdo do direito de greve
dos servidores publicos surge invariavelmente quando se
discute a organizacdo das unibes de funcionarios. Numa
democracia, o servico prestado pelos empregados publi-
cos visa o0 interésse da coletividade e, como regra geral,
¢ essencial ao bem-estar comum. Assim, a primeira vi-
tima, numa greve de servidores publicos, é sempre o povo.
E' verdade, todavia, que tais gi'eves nunca sdo dirigidas
deliberadamente contra a massa, mas visam atingir os
agentes politicos e administrativos da mesma, o que, en-
tretanto, ndo altera o fato de que é o povo que elas afe-
tam e prejudicam em primeiro lugar. No campo dos
transportes, em que a geréncia dos servicos repousa em
maos de organizacdes particulares, prevalece legislacdo
gue, embora ndo proibindo a greve, estabelece mecanismo
de acdrdo e mediacdo, 0 qual terd que ser usado e esgo-
tado antes de poder a greve revistir-se de legalidade. Tal
legislagdo conta com o apoio do povo e, de modo geial,
das emprésas e de seus empregados e 0s principios que
a inspiram aplicam-se, com muito maior férga, aos giupos
de servidores publicos que exercem funcdes consideiadas
essenciais ao interésse do povo.

Se moral e legalmente se nega, assim, aos servidores
publicos o direito de greve, segue-se, por uma questdo de
justica e equidade, que é essencial a existéncia de ade-
guado mecanismo para apresentacdo e exame das quei-
xas oriundas de situacdes que surjam no servico. Isesse
particular, somos inteiramente favordveis a orgamzacao



dos funcionarios em unides, chefiadas por elementos de
sua propria escolha, sendo que os de maior responsabili-
dade devem ser pagos pela propria unido e, assim, livres
do controle das autoridades administrativas. Os funcio-
narios do Governo sdo, em ultima andlise, servidores do
povo e pelo mesmo sdo pagos. Os chefes administrativos
sd0 agentes désse povo, aos quais cabe, transitoriamente,
a direcdo dos servicos publicos. Ambos os grupos devem
lealdade ao povo e a lei. Se tais chefes entendem que
podem determinar a seu critério exclusivo as condicbes
a prevalecer no emprego publico; se desrespeitam as leis
gue 0 povo, por seus representantes, féz votar determi-
nando aquelas condicdes, entao € necessario que os fun-
cionarios que lhes sdo subordinados disponham de um
instrumento apropriado, através do qual possam emitir
seus apelos, ao povo e a seus representantes legislativos.

llustiando o assunto com um exemplo histérico, lem-
biaiemos que durante a Grande Guerra alguns ministros
iesolveiam, como medida de politica geral, que nenhuma
alteracdo nos niveis de salario seria feita em seus minis-
térios, enquanto durassem as hostilidades. Em conseqlén-
cia do conflito o custo da vida subira aos saltos, especial-
mente em Washington. Os funcionarios que nao dispu-
nham de casa prépria viram-se impossibilitados de man-
ter o nivel de vida, mesmo modesto, a que estavam habi-
tuados e aquéles que possuiam casa enfrentavam, ainda
assim, gi andes dificuldades, face aos aumentos verificados
nos dois oulios itens igualmente importantes do or¢camento
tamiliai, isto é, alimentacdo e vestuario. Diante da ati-
'ttde assumida pelos ministros, os funcionarios ndo podiam
tentai movimento algum junto ao Congresso, utilizando
0s canais administrativos normais. Nenhuma solicitacdo
de ieajustamenlo de vencimentos era feita nos pedidos de
verbas de tais ministérios e, assim, qualquer servidor que
apelasse para o Congresso estaria sabotando a politica
do respectivo ministro. Mas, na realidade, o povo ameri-



cano nunca reconheceu nos responsaveis pelos ministérios
autoridade individual e irrestrita para fiixar niveis de sa-
lario, nem para determinar politicas gerais de vencimen-
tos. Vez por outra essa autoridade pode ser parcialmente
delegada aqueles chefes, mas sempre com a ressalva da
aquiescéncia ou do controle do Congresso, que detém a
capacidade de fixar tais niveis e determinar aquelas po-
liticas. Como cidadaos, os funcionarios tém o direito, cons-
titucional e inquestionavel, de recorrer ao Congresso paia
defesa de seus interésses e, 110 que diz respeito a adminis-
tracdo do Govérno Federal principalmente, o Congiesso
exerce as fungbes de 111l Conselho Diretor.

Filiacad as organizacdes trabalhistas — O reconheci-
mento, aos servidores publicos, do direito de se congie-
garem em organizac¢des profissionais e de se fazerem le-
presentar por elementos de sua prépria escolha, peiten-
centes ou ndo aos quadros da Administracdo, conduz, na
turalmente, a seguinte questdo: “Deve ser permitida as
organizacGes profissionais do servico publico a filiacdo as
entidades trabalhistas, como a Federacdo Americana do
Trabalho ou a Comissdo de Organizacdo Industrial? N&o
parece haver, para tal pergunta, apenas llllla iesposta sa
tisfatdria, porque é preciso que se leve em conta a di\ei
sidade de situacdes e de condicdes, diversidade que pode
ser ilustrada cgm os dois extremos que se seguem.

Em muitos governos locais e estaduais, como ocoire
tambem 110 Govérno Federal, encontram-se seividoies que
sdo membros de entidades profissionais devidamente re-
conhecidas e filiadas, por exemplo, a Federacao Ameri-
cana do Trabalho. Alguns désses profissionais exercem
funcbes mais 01l menos permanentes, enquanto outros
de forma ocasional trabalham 110 servico publico.
govérno se recusar a admitir membros das organiza,
trabalhistas, estari, talvez, assumindo atitude de ia
oposicdo a preferéncia do eleitorado. Se exign <aq
gue ingressarem 110 seu servico o desligamento (a.



nizacdes profissionais, ou se estabelecer que tais empre-
gados se devem abster de atividades nas ditas organizac®es,
enquanto permanecerem a sSeu servico, estara fazendo
mais ou menos a mesma coisa. No govérno federal, como
na grande parte dos governos municipais de maior im-
portancia, a tendencia observada tem sido ndo apenas
no sentido do reconhecimento oficioso dessas organiza-
¢Oes, mas também no da aceitacdo das escalas de salario
e dos horarios de trabalho aprovados pelas unifes. As
forcas politicas que operam na democracia americana
tendem a fazer com que essa seja a atitude predominante,
nas comunidades onde as classes trabalhistas se apresen-
tam altamente organizadas.

No outio extiemo situam-se as unides ou associagles
policiais das municipalidades americanas e de alguns dos
Estados da IHderacdo. Alguns dos mais sérios problemas
da administiacdo municipal resultam de greves e das de-
sordens que as mesmas provocam. Se as unifes ou asso-
ciacdes dos servidores das fbrgas policiais fossem direta-
mente ligadas as organizacdo trabalhistas, seria ainda mais
dificil, aos governos, a preservacdo da necessaria neutra-
lidade que lhes cabe manter perante as fac¢Bes que se
enfrentam nas disputas. A policia tem que se constituir
de representantes do povo, que ndo pertencem nem a um
grupo, nem a outro; tem que adotar, como sua, a politica
gue repiesente o pensamento dos funcionarios eletivos
gue conduzem o0s negécios publicos. Se aos patrées, ou
aos empregados dissidentes, ndo agradar a atitude assu-
mida pela policia no decurso de uma greve, o remédio de
gue podem lancar médo consta do recurso ou aos tribunais
ou a camara secreta, nas eleicdes subsequentes. O con-
trole da policia, quer pelo grupo dos patrdes, quer pelo
dos empregados, seria contrario aos fundamentos da de-
mocracia e as instituicdes democraticas.

Entre os dois extremos citados, de servidores profis-
sionais de oficios regulares e de membros das férgcas po-



liciais, ha, naturalmente, téda uma longa séi'ie de grada-
cOes. E’' evidente que cabe ao 6rgdo legislativo, em sua
gualidade de conselho diretor do govérno, determinar a
politica a seguir, nessa matéria de interésse publico, pois
a menos que isso haja acontecido, o assunto ficara redu-
zido a uma série de solucbes parciais, adotadas, em cada
caso, pela autoridade executiva competente. O chefe exe
cutivo, que teoricamente é um representante do po\o, na
realidade quase sempre se filia a um ou a outro grupo,
na matéria de que vimos tratando. J& o legislativo, em
seu conjunto, é em geral mais representativo do povo e
mais inclinado a obedecer a vontade popular. As mino-
rias freqlentemente se defendem da parcialidade dos
chefes executivos apelando para os corpos legislativos
o dever da Administracdo ndo consiste 110 tracado de po-
liticas baseadas 110 critério individual de seus chefes, mas
lla execucdo das normas tracadas pelos iepiesentantes
gislativos.

No que se refere a definicdo de politicas, de\e sei le-
vada em consideracdo a circunstancia de que, lla atual
democracia americana, 0s grupos organizados de piessao
ocupam posicdo definida, se bem que extralegal, 110 pio
cesso de elaboracdo legislativa. Os legislativos freqliente-
mente agem em funcdo da pressdo politica, as vézes ema
nada de uma minoria e ndo raro tém que atuar como arbi-
tros entre grupos de influéncia. Assim, qualquer conjunto
de individuos a que seja negado o privilégio de associar-se a
um grupo de pressdo, representativo de seus interesses
econdémicos e sociais, estard sendo colocado cm situagdo
nitidamente desvantajosa, no que concerne a matéria e
gislativa. O velho rifdo “a unido faz a forca é uma vei
dade que a democracia americana hoje reconhece e to o0s
os tipos de grupo tendem a organizar-se, paia aumen
em férca. Os servidores do govérno encontram se em P
sicdo particularmente vulneravel, porque. 1) luto ¢
afeta, de modo vital, suas condicdes de trabalho, fesu a,



em U(ltima analise, de acdo legislativa; 2) seus salarios
provém, via de regra, de dinheiro oriundo de impostos e
s80 numerosos 0s grupos de pressdo, organizados fora do
servico civil, que se batem por uma politica de reducdo
de impostos. Em muitos setores do govérno, as despesas
com pessoal constituem o maior dos itens orcamentarios
e, diante disso, tais grupos de pressdo vém lutando ou
pela diminuicdo do numero de empregados ou pela redu-
cdo dos niveis de vencimentos. Se os servidores publicos
ndo se puderem filiar a grupos situados fora da Adminis-
tracdo e cujos objetivos se oponham a ésses que aponta-
mos, estardo em posicdo extremamente fraca.

Fala-se numa bela teoria, segundo a qual os legisla-
dores, reconhecendo a situacdo peculiar dos servidores do
Govérno, fariam ponto de honra o conceder-lhes trata-
mento justo e leal, insensiveis a atuacdo de todos os gru-
pos externos de pressdo. () reconhecimento désse princi-
pio e sua aplicacdo pratica tornam-se fatores essenciais,
toda vez que uma decisdo legislativa nega a determinado
grupo de servidores publicos o direito de filiacdo as or-
ganizacdes de influéncia, representativas de seus interés-
ses sociais e econdmicos.

Até o ponto em que recua a histdéria de nossa admi-
nistracao publica, torna-se evidente que o Congresso sem-
pre deu pouca atencdo as questdes relativas aos salarios
e as condicdes de emprégo dos servidores publicos — até
gque 0S mMesmOs passaram a organizar-se em associacdes
profissionais. Ha provas de que, depois da Lei do Servico
Civil, dc 1883, e depois que grandes grupos de cargos pu-
blicos passaram da alcada de influéncia do Congresso
para o campo do sistema do mérito, os funcionarios pu-
blicos perderam muitas de suas prerrogativas e, de modo
geral, sofreram um decesso progressivo em seu nivel de
vida. lais desvantagens foram acompanhadas do aumento
do numero de horas dc trabalho e de maiores exigéncias
de rendimento profissional. Os velhos registros mostram



gue, no tempo do “pistoldao”, os “cavalheiros dos minis
térios”, como eram chamados os funcionarios que ser-
viam em Washington, trabalhavam das dez as trés, go-
zando freqientemente da regalia da saida no curso do
trabalho, para uma refeicdo, e que, além disso, percebiam
saladrios de fato elevados. A instituicdo das sinecmas
e as facilidades das substituicbes ndo eram fendbmeno?»
desconhecidos. A introducdo do sistema de horarios ia-
zoaveis de trabalho e de sérias exigéncias para ingiessc,
na funcdo publica e para manutencdo no emprego cons-
tituiu providéncia por todos os titulos recomendavel, mas
nao se pode ocultar, infelizmente, que de 1805 até o ini-
cio da Grande Guerra o Congresso pouca atencdo dispen-
sou a questdo da remuneracdo dos servidores publicos.
Os grupos que conseguiram melhor tratamento foram, es-
pecialmente, ou aquéles ligados a profissbes organizadas
ou os integrantes de conjuntos funcionais nuineiosos, como
0S servigcos postais, os quais, espalhados por todo o pais,
foram suficientemente grandes para ter prestigio politico.
A sorte dos pequenos grupos isolados, sem organizacdo |
sem representacdo, foi, em alguns casos, verdadeiiameute
tragica. () r e

A organizacdo em unibes profissionais e a fi iacao as
entidades trabalhistas, ttm sido os fatores deteiminantes
da atencdo dispensada pelo Congresso a assuntos de inte
résse vital para os empregados publicos. Se o legislativo
houvesse, espontaneamente, considerado tais assuntos na
medida conveniente, ii organizacdo de unides jamais teua

(1) No Observatério Naval dos Estados Unidos tra” 'a”do"alma-

queno grupo de especialistas civis, cuja do qualquer na-
naque naval. Essa publicacdo era ideada de_ tal exemplar velho
vegador com ela equipado, ainda que dI*pOI\d , conhecer a posioSo
de “quatro ou cinco anos, poderia, pela. dat ude de sua posicdo,
das estréias e assim determinar a latitude e l B universidades,
Os encarregados de tal trabalho eram dip'°T’f , jnVestigagao pro-
mcom excelentes registros académicos, mas ao temp «.iHrlos inferiores
cedida pela Comissiio Mista do Congresso perce " pequeno
aos de muitos dactilégrafos de tipo comum Const‘tu'a™e quando as
grupo isolado, pelo qual ninguém nJ®re @" 6ss0 para 0 problema
unloies consegiulram despertar a atengao do écnicos civis a
geral dos arios empregados pUblicos € que °s

mque fizemos referenma lograram melhor compensagéo.



assumido a importancia de que hoje se reveste 110 servico
publico, exceto, talvez, nos grupos de servidores de me-
nores salarios. Nos primeiros tempos das organizacdes
profissionais, muitos funcionarios ndo viam afinidades
entre seus problemas e os interésses da massa trabalhista,
nem consideravam as unifes como coisa de que devessem
participar. A unido encontrou sua grande oportunidade
no descaso do Govérno e tirou proveito dela mostrando
gue pela arregimentacdo profissional seria possivel con-
seguir-se a correcdo de muitos erros. A primeira unido
geral, a Federacdo Nacional dos Empregados Publicos,,
tem sido, no geral, de carater conservador, tanto nos mé-
todos quanto no programa. Muitas organizacbes civis a
ela se aliaram, para defesa de importantes tépicos de seu
programa e a Federacdo nunca as comprometeu, nem
aos mais ilustres e conservadores de seus membros, com
0 recurso a meétodos espetaculares e berrantes. Sua chefia
tem sido sempre do tipo intelectual, inteiramente identi-
ficada com a realidade dos fatos e em dia com as me-
Ihores praticas administrativas, fazendo empenho, sobre-
tudo, em ressaltar a qualidade intrinseca de seus casos,
na qual repousa a forca de sua atuacdo, embora ndo des-
cure inteiramente as artes da acdo de massa e da pres-
sdo dos grupos, nem lhe falte habilidade folitica. Os fatos
tém demonstrado tdo grande afinidade entre o programa
dessa unido e o interésse do publico que, de modo geral,
a imprensa lhe é sempre favoravel, sendo-lhe igualmente
reconhecido um dos mais importantes lugares entre o0s
defensores do sistema do mérito.

Sdo muitos os que, na América, encaram a extensdo
do sistema do mérito, a preservacdo de sua integridade
c o aperfeicoamento de suas técnicas como uma das maio-
res necessidades do regime democratico e 0s que assim
pensam reconhecem, via de regra, que as unides e as en-
tidades de classe contribuem para a consecucdo de tais
objetivos. As unides dos empregados publicos em setores



sob o sistema do mérito demonstram esclarecido interésse
pelo desenvolvimento désse sistema, que ndo representa,
para elas, apenas um sensato ideal de administracdo efi-
ciente, mas sim a garantia de uma vida profissional or-
deira e justa, regulada por normas estaveis e definidas.
A protecdo politica e os privilégios pessoais, atuando na
administracdo de um servico subordinado aos principios
do sistema do mérito, significam injustica e discriminacéo.
As unifes esforcam-se para elimina-las, considerando, so-
bretudo, o interésse do grupo.

Mais do que qualquer dos defensores do sistema do
mérito situados fora do servico, os funcionarios publicos
sabem da importéncia de servidores competentes, da base
ao ponto mais alto da linha hierarquica. Talvez que, ao
contrario do que supbe o vulgo, a maioria dos servidores
de boa formacdo goste de trabalhar num servico eficiente,
no qual todos saibam o que estdd fazendo e porque o
fazem, onde o trabalho se desenvolve com precisdo e ra-
pidez e onde os servidores sdo considerados segundo sua
capacidade. Ao contrario dos observadores estranhos ao
circulo de trabalho, os funcionarios conhecem os porme-
nores e freqlentemente sdo capazes de apontar aquilo
gue esta errado, sabendo que o érro provém de influén-
cias politicas. Esforcam-se, via de regra, para a implan-
tacdo de uma administracdo eficiente.

Os servidores, especialmente aquéles organizados em
unides, procuram obter aumento de saldrios mediante mé-
todos de pressdao e com freqléncia combatem as reducdes
de pessoal, as quais, se as vézes representam medida de
interésse publico, muitas outras sdo cegas e desarrazoa-
das, significando verdadeira mutilacdo dos servi¢os. Face
a situacdo predominante, a atitude razoavel parece”™ con
sistir em permitir-se aos funcionarios a apresentacdo de
suas reivindicacGes aos corpos legislativos, utilizando se
dos métodos de que lancam mao outros grupos profissio
nais, na defesa de seus interésses perante os legisladores.



ATIVIDADES POLITICAS

Num govérno sob o regime do filhotisino, é de supor
gue os servidores civis participem de atividades politico-
paitidaiias e contribuam para os fundos de campanha dos
partidos. As contribuicdes poderdo ndo ser inteiramente
voluntarias, mas, ao contrario, verdadeiros impostos. Car-
tdes numerados para um jantar caro, que se destine a
aumentar os fundos do partido ou a eliminar o déficit
da campanha, poderdo ser enviados pelo correio ao ser-
vidor que ocupe cargo obtido por acdo politica. Este tem
o privilégio de remeter um cheque ou devolver o cartdo
numetado mas sabendo de que lado esta o seu ganlido-
pdo, geialmente envia o cheque. Durante a campanha, o
seividoi consciencioso, que ocupe cargo de favor politico,
toma férias enquanto trabalha para seu partido ou fac-
¢do. () Os servidores menos escrupulosos consideram as
atividades politicas, em beneficio do partido ou fracéo,
parcelas de suas obriga¢des funcionais, pagas pelos con-
tribuintes. A maior parte das horas de expediente, du-
rante ésse peiiodo, podera ser dedicada ao preparo de
material de campanha. Pode acontecer que os funciona-
rios politicamente escolhidos, que tenham a seu cargo
veibas globais decidam, entdo, que o capim que cresce
ao longo das estradas deva ser todo cortado. E assim,

(1) Nos Estados onde domina um sb& partido, a verdadeira luta
trava entre as facgoos desse partido, e se verifica nas eleicbes prima-
rias. Se uma faccao perde o dominio das posi¢cdes, freqlentemente 0s seus
membros sdo demitidos, para darem lugar aos da faccdo vencedora.

Se



as verbas destinadas a conservagdo de estradas sdo dis-
tribuidas entre os eleitores, a razdo de alguns ddlares para
cada um. As autoridades e os servidores publicos pro-
curam assegurar a préopria continuidade, mediante a com-
pra disfarcada de votos, com o emprégo do dinheiro dos
contribuintes.

Proibicdo de atividades politicas e cobranca
de contribuicbes

Numa legislacdo a base do sistema do mérito, os ser-
vidores sdo proibidos de participar de atividades po-
liticas; constitui crime solicitar-lhes contribuicbes para
campanhas, bem como impor-lhes tributos para fins poli-
ticos. E' natural que a simples promulgacdo de tal lei nado
torne a situagdo imaculada e pura como um lirio. Os fun-
cionarios politicos responsaveis por sua execugdo pode-
rdo ndo demonstrar a menor simpatia pela mesma, reve-
lando-se francamente dispostos a fechar os olhos as trans-
gressBes. Quando a penalidade prevista para o servidor
gue a viole fér a demissdo do servico publico, o adminis-
trador politico podera recusar-se a aplica-la. Os promo-
tores nomeados por influéncia politica poderdo decidir
gue as provas contra aquéles que tenham procurado im-
por contribuicbes ndo sejam suficientes para fundamen-
tar a acusacdo e que o disfarce da venda de cartBes para
algum jantar, ou as subscri¢cbes destinadas a obtencdo de
Um exemplar do livro da campanha eleitoral, bastam paia
situar a questao fora do ambito da lei.

O fato de tais leis ndo serem estritamente cumpridas,
de modo algum prova sejam destituidas de valor. Essa*
leis encontram largo apoio popular, porque o cidadao
médio ndo deseja que os dinheiros publicos sejam gaslos
para fins partidarios; e, de modo especial, ndo quer que
as eleicdes sejam compradas com fundos publicos. Désse
modo, os adversarios politicos daqueles que tiveram vio-
lado a lei freqlentemente encontram nas provas dessas



violagbes bom material de campanha. () fato de certos
atos constituirem violacdo direta da vontade popular, cor-
porificada na lei do pais, torna-os irregulares, ndo s6 do
ponto de vista ético, mas também do legal. Até mesmo
0 poiitico de espirito pratico, destituido de grandes es-
crupulos morais, poderd desaconselhar a idéia de impor
contribuicdes, sob o fundamento de que isso acarretaria
mais prejuizos do que beneficios. Desde que, sob a juris-
dicdo do sistema do mérito, é provavel estejam represen-
tados no servico publico membros de todos os partidos,
aumentam consideravelmente as probabilidade de que as
pressfes ilegais possam tornar-se conhecidas e censuradas
pelos jornais.

Se o0s administradores diretamente responsaveis por
verbas globais forem funcionarios de carreira, nomeados
em virtude de trabalhos realizados nos campos profissio-
nal-liberal, cientifico ou técnico é quase certo que se opo-
nham ao emprego de fundos publicos para o corte da
grama politica. Os seus superiores politicos poderdo re-
cear fazé-lo, ante a possibilidade de que os servidores
civis critiquem a medida abertamente. Coisas praticaveis
no sistema de filhotismo politico, quando a maioria dos
servidores pertence a0 mesmo partido, poderdo tornar-se
irrealizdveis, desde que na administracdo existam servi-
dores de todos os partidos e uma soma consideravel de
individuos politicamente independentes, dos quais 0s po-
liticos muitas vézes escarnecem chamando de idealistas.

Além disso, a maior parte dos servidores publicos es-
colhidos de ac6rdo com o sistema do mérito compreende
gue a permanéncia no cargo, apesar das mudancas de
controle de partidos, é absolutamente incompativel com
as atividades partidarias. Percebe a incongruéncia de
exigir-se de um partido politico, ao assumir o poder, a
conservacdo dos servidores civis que tenham ativa e no-
toriamente trabalhado em favor dos seus adversarios.
Sabe que o sistema do mérito s6 satisfara se os servidores



civis, dentro désse sistema, vestirem publicamente o manto
da neutralidade, sem embargo do que se possa estar pas-
sando nos seus coragBes, cobertos por ésse manto. Em
alguns casos, mantém-se neutros por motivos de ordem
intelectual e moral; noutros, pelo receio de serem apa-
nhados em flagrante ou de perderem o emprégo, com as
mudancas de administracdo. A existéncia de lei que
proiba atividades politicas fortalece os que possuem mo-
tivos morais e intelectuais, bem como os timoratos. Natu-
ralmente, alguns se arriscam; ésses, porque colocam cer-
tos objetivos dignos acima da conveniéncia dc permane-
cerem nos cargos e aquéles porque aumentardo as proba-
bilidades de melhorar, se o seu partido vencer.

Dificuldades na aplicagdo das normas relativas
a atividades politicas

Na aplicacdo dos regulamentos contrarios as ativida-
des politicas dos servidores civis permanentes, surgem trés
dificuldades capitais: a primeira, referida ha pouco, é o
caso do servidor civil que possua convic¢do arraigada a
respeito de algum problema social ou econdmico. Lm
partido politico representa o seu ponto de vista, o outro,
é-llie diametralmente oposto. Podera éle sentir, ao con-
servar a neutralidade necessaria a permanéncia no cargo,
que esta vendendo a alma por uma porgdo de sopa. Nao
o satisfaz o preceito que lhe permite exprimir, em cara-
ter privado, as suas opinibes, bem como votar a seu bel-
prazer, sem qualquer pressdo. Deseja exercer o direito
americano de liberdade de palavra, o privilégio dc poi
uma caixa de sabdo na esquina e de cima dela falar as
massas. Aquilo que fizer silenciosa e particularmente,
dentro da lei, parece-lhe subterfagio, indigno déle como
homem. Embora muito se possa aduzir em favor désse
modo dc ver eminentemente individualista e libeial, nao
obstante parece verdadeiro que o individuo muitas vezes
tem que sacrificar certa liberdade pessoal, quando ingress.i



numa associacdo. Tem que modificar a prépria conduta,
a fim de atender as condicdes do organismo do qual passa
a participar. Se insistir nos seus direitos individuais e
conceder os mesmos direitos a todos os servidores, prova-
velmente tornard impraticdvel qualquer servico perma-
nente. (-)

A segunda dificuldade decorre do fato de muitos pro-
blemas civicos da comunidade em que vive o servidor
terem de ser resolvidos, em Uultima instdncia, mediante
acdo politica do govérno. Por exemplo: o servidor civil
mantém a familia numa comunidade que, segundo sua
opinido, possui escolas e condi¢Bes sanitarias inadequadas.
Ao lado dos concidaddos, muitos dos quais poderdo ser
também servidores civis, advoga sejam proporcionadas
essas facilidades. E’' possivel que os servidores civis, em
virtude de sua experiéncia, estejam entre o0os mais bem
classificados para colhér, organizar e apresentar fatos. Nas
suas primeiras etapas, 0 movimento podera ser puramente
civico; mas, com o tempo, tornar-se-a politico. Um par-
tido, nas urnas, ou uma faccdo, nas eleicdes primarias,
apoia o programa. O outro se lhe opbe, alegando despe-
sas. Os servidores do govérno, que tiverem tomado parte
ativa nas organizacbes civicas nao-partidarias, na quali-
dade de membros ou presidentes de comissbes, de subito
adquirem a consciéncia de que prosseguir nas atividades

(2) Em recente conferéncia, certo observador do cenario de Wash-
ington comentou a capacidade dos servidores civis federais de ajusta-
rem os seus pontos de vista politicos ®» econdémicos aos do partido no
poder. Teve a impressdo de que os individuos haviam trocado de
palet6, com a mudanga de administracdo. E certo naturalmente ue
algumas pessoas mudam de partido por motivos de ordem pratica. as
os servidores civis, cujas convicgdes econdmicas e sociais divirjam das
ue possuam 0s seus superiores, daverdo necessariamente permanecei
e bboca fechada, e pouco terdo a dizer sObre as diretrizes dos chefes.
Aqueles cujas convicgdes estejam em harmonia com as da administra-
¢do, poderdo agir com muito mais seguranca e até mesmo com entu
siasmo. Parece, as vézes, que ocorre na maioria dos casos ndao a mu-
danca de convicgdes dos individuos, mas a do grupo de pessoas qu
Julgam seguro exprimir livremente as proprias opiniées. Em quase tdda
as administragdes, no sistema americano, alguns servidores civis sa'
colocados em cargos politicos e, desde entdo, ja& ndo se espera sejan
neutros. Devemos lembrar, ainda, que em muitas das chamadas insti-
tuicbes de emergéncia os servidores sAo politicamente escolhidos, e nét
servidores civis classificados. N&o seria de esperar que tais servidores
se mantivessem neutros.



importarda em fazer politica partidaria, o que poderd ser
contrario aos regulamentos.

A situacdo ainda mais se complica se o servidor tiver
esposa que tenha sido lider na Liga dos Eleitores Femi-
ninos ou na Associacdo de Pais e Professores. Essas or-
ganizacdes representam a férca de motivacdo, que advoga
melhores escolas ou melhores condi¢bes sanitarias. Podera
o marido fazer a sua politica, usando o nome da espésa.’
Poderd a espOsa participar da politica partidaria, coisa
proibida ao marido? Poder-se-a presumir que a esposa Seja
agente do marido, coagida por éle? Oi: entdo, que seja
inteiramente livre e acima do controle do esposo? Qual-
guer dessas presuncdes podera ser verdadeira, em casos
individuais.

A terceira dificuldade decorre do fato de ser o legis-
lativo a junta diretora do servigo civil e a autoridade final
em assuntos vitais, como os relativos a vencimentos, horas
de trabalho, dias de descanso, férias, licencas por motivo
de doenca, indeniza¢Bes por acidentes, e aposentadorias.
As organizacbes que se ocupam sobretudo em manter
baixos os impostos, ou em reduzi-los, poderdo iniciar Uma
campanha sistematica contra os servidores civis, fazendo
pressdo junto ao legislativo ou aos candidatos a éste. O
principio contrario as atividades politicas ndo permitira
aos servidores irem além de exprimir particularmente as
suas opini6es e dar, secretamente, os seus votos nas elei-
cbes? Esse principio lhes recusara o direito constitucio-
nal de se reunirem pacificamente e o de requererem ao
Congresso a reparacao de injusticas? Poderia uma norma
aplicar-se aos servidores civis e ser inteiramente inconsti-
tucional quando estendida a qualquer outro grupo?

A resposta as duas ultimas classes de casos, segundo
parece, € que as normas contrarias as atividades politi
cas deverdo restringir-se, estritamente, as atividades po-
litico-partidarias, sendo os servidores livres de participai
dc atividades civicas e das que se referirem ao bem estai



<lus comunidades, podendo expor as suas necessidades par-
ticulares aos oOrgdos legislativos, através das associacles
de que éles proprios fizeram parte. A linha diviséria pa-
rece residir no fato de prestar apoio a um certo partido
e fazer oposicdo a outro; no de endossar c apoiar ativa-
mente 1111 candidato e opor-se de igual maneira a outro.

Que constitui, porém, apoiar, efetivamente 1l candi-
dato, ou fazer oposicdo a outro? Por exemplo: certa asso-
ciagdo dc servidores civis, 0ll determinada organizacéo
civica, que conte entre os seus membros Il ndmero con-
sideravel de servidores, certifica-se, através do exame dos
escritos e declaracdes dos candidatos, qual a posicdo de
varios deles com respeito a determinado problema, s6bre
o qual tenha especial interésse. Imprime e distribui um
folhneto que apenas descreve a posicdo de cada candidato
em face do assunto. N&o endossa nem combate, especifi-
camente, qualquer 11111, embora os fatos naturalmente levem
0os servidores civis a apoiar um déles e repelir o outro.
Na vida publica americana, raramente acontece que todos
os candidatos de 1l partido tenham opinido favoravel a
respeito do mesmo assunto e todos os candidatos de outro
defendam pontos de vista contrarios a éle. E’' mais fre-
glente que os partidos estejam divididos a respeito da
guestdo, tratando-se, antes, de matéria de julgamento in-
dividual. Suponha-se, entretanto, que os partidos tenliam
tomado posi¢cdes diametralmente opostas sdbre uma dessas
gquestdes, e que as organizacdes de servidores apenas pu-
bliguem, em colunas paralelas, as plataformas dos parti-
dos a ésse respeito, sem comentarios ou exortacdes. A pu-
blicacdo dos pontos de vista dos partidos constituira apoio
aos candidatos cuja opinido seja favoravel a organizagdo?

Jamais pareceu ao autor que um candidato a cargo
politico, bem como 1l partido politico, ou faccdo de par-
tido, tenham justos motivos para queixar-se quando uni
individuo distribui, largamente, declaracdo precisa sbbre
a posicdo do candidato, partido ou faccdo, a respeito dc



gualquer assunto importante para o0 grupo. N&o modi-
fica o problema o fato de tal declaracdo, s6bre os pontos
de vista das forgcas opostas, ser de molde a permitii ime-
diato confronto entre os mesmos. O candidato, o pai tido,
ou a faccdo, procura conseguir a situacdo politica que lhe
dé os meios de decidir essas questBes. Se tomar atitude
contriria aos interésses dos servidores civis, coletiva ou
individualmente considerados, éstes, segundo parece, tém
o direito de conhecer os fatos e, por conseguinte, o de di-
vulga-los, para que sejam postos ao alcance dos eleitores,
se o0s servidores se limitarem a uma declaragdo exata a
respeito das opinides do candidato, éste ndo tera justa
razdo de queixa; se o0s eleitores derrotarem o candidato
por causa da sua posicdo, éle sera devidamente respon
savel por ela. Por outro lado, os servidores ei%is nao
devem fazer campanha ativa para a derrota de qualquei
candidato nas eleicbes e, muito menos, de um paitido ou
faccdo de partido. A linha divisoria talvez seja sutil, mas,
de modo geral, a distincdo parece variavel.

Obrigatoriedade das leis sb6bre atividades politicas

Desde que as leis que proibem atividades politicas aos
servidores civis permanentes sdo parte integrantes do sis
tema do mérito, parece que a interpretacdo dessas leis e
a adocdo de normas e regulamentos elaborados paia o
seu cumprimento, bem como a sua aplicacdo e obrigato
riedade, deveriam ser atribuidas, pelo Chefe do Executivo,
a Comissdao do Servico Civil, ou a outro 6igdo de con
trole, conforme estabelecem as leis e o0s estatisticos. Em
nosso servico civil federal, de ac6rdo com o estatuto em
vigor a partir de 1 de fevereiro de 1939, a Comissdo co
Servico Civil poderd investigar as causas dc ativicac e
politicas indevidas, inas ndo ter4d competéncia paia n
além de recomendar acdo disciplinar. Se o funci
encarregado de fazer nomeagbes, num O6rgdo™ exe'

o Diretor-Geral dos Correios, por exemplo, ndo ¢ 1



as recomendacdes da Comissdo do Servico Civil, esta nada
podera fazer. A sua Unica atitude consistira em levar o
assunto & consideracdo do Presidente. De modo anéalogo,
se a Comissdo ndo obtivesse provas razoavelmente con-
cludentes a respeito da violacdo da lei relativa a solici-
tacdo de contribuicbes dc camapnha, ela prépria ndo po-
deria tomar medidas legais. Teria de submeter o assunto
a consideracdo do Procurador-Geral, e o Departamento
de Justica determinaria, entdo, se o caso deveria Oll néo
ser levado a juizo. Sendo o Procurador-Geral e o seu qua-
dro de auxiliares, no govérno nacional, todos nomeados
pelo critério politico, as recomenda¢des da Comissdo do
Servico Civil nem sempre seriam aplicadas ou impostas
com a devida energia. Parece que a Comissdao do Servico
Civil deveria ter competéncia para instaurar processos,
nos casos de violacdo das leis que regulam aquelas con-
tribuicdes, ¢ que, assegurado o direito de apelacdo ao
Presidente, deveria também ter poderes para afastar mem-
bros do servigco civil permanente, por motivo de ativida-
des politicas indevidas. A competéncia para suspender 0s
vencimentos de 1l servidor culpado cabe a Comisséo,
dc acordo com a Regra 15 do Estatuto em vigor a 1 de
fevereiro dc 1939.

A maior parte dos servidores civis deseja cumprir as
leis e regulamentos referentes a atividades politicas. En-
tretanto, como se depreende da andlise precedente, certas
distingdes sdo muito sutis. Por conseguinte, a Comissao
do Servico Civil deveria adotar a praxe de emitir pare-
cer imediato e expresso, informando os servidores que
determinada acdo pendente seria considerada violacdo
das leis e regulamentos sObre atividades politicas. O fato
de tal assunto ser da competéncia de comissGes milita em
favor da existéncia de 1l conselho bipartido, ao invés
de Ul conselho Unico de comissarios do servigo civil.



RELACAO ENTRE AS AUTORIDADES POLITICAS
E OS SERVIDORES CIVIS

Em nosso sistema nacional de pessoal, nada merece
analise e consideracdo mais cuidadosas do que as rela-
¢cdes entre, de um lado, os servidores civis permanentes e
as autoridades administrativas nomeadas por critérios po-
liticos, que representam o partido no poder, num dado
momento, e de outro, o legislativo. Nos Estados Unidos
ndo é pequena a parcela das dificuldades administiati-
vas que decorre do fato dessas relacdes jamais terem sido
definidas e sistematizadas, e da circunstancia de tanto do
gue se tem escrito sbbre o assunto versar a respeito de
generalidades. Expressfes tais como “autoridades que
tracam diretrizes” sdo empregadas sem definigcdo precisa,
ndo se procurando aplicad-las a situagbes concretas. Sc
isso fosse feito, prontamente saltaria aos olhos a futib
dade dessas generalizagdes como instrumentos de tiabalho.

Vantagens do sistema britanico

O servigco civil inglés apresenta trés grandes vantagens
sbbre o dos Estados Unidos, nesse particular. E possivel
gue resida nas diferencas existentes uma grande paite a
superioridade administrativa do sistema britanico. Essas
vantagens sdo as seguinte:

1. 0 servico civil britdnico permanente
servico da Coroa. Os servidores sao servidores

/
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civis de sua Majestade. O ministério politico do
momento tem direito aos seus servigos e ao cum-
primento leal dos seus deveres. Mas o0 ministério
¢ mero ocupante da organizacdo na qual os ser-
vidores estdo empregados. Se tivéssemos 0 mesmo
sistema nesle pais, diriamos que os servidores per-
manentes sdo servidores do povo e que o partido
politico no poder é ocupante temporario da orga-
nizacdo e tem direito ao trabalho dos servidores
e ao leal cumprimento dos seus deveres.

2. O ministério do momento assume plena e
indivisivel responsabilidade em tddas as questdes
de diretrizes administrativas. Isso ndo significa,
de modo algum, que os servidores civis perma-
nentes nao participem da elaboracdo dessas di-
trizes. Desempenham papel muito importante
nos processos da sua determinacdo. Num govérno
moderno, tracar diretrizes significa reunir e ana-
lisar todos os fatos e opiniGes de especialistas,
pertinentes a questdo em apréco; e as atividades
normais dos d&rgdos administrativos consistem,
muitas vézes, em reunir e analisar ésses fatos e
pontos de vista. De um modo geral, talvez a me-
Ihor opinido especializada, em assuntos de orga-
nizacdo, praticas e processos de trabalho e outros
fatores que condicionem a eficiéncia de certas di-
retrizes, seja a de servidores experimentados. O
traco caracteristico do sistema britdnico ndo é o
fato dos servidores civis permanentes participa-
rem da elaboracdo de diretrizes, mas sim a cir-
cunstancia dessa participacdo ser puramente con-
sultiva. As autoridades politicas, embora aceitem
sem qualquer modificagdo o alvitre dos servido-
res civis permanentes, assumem plena e indivisi-
vel responsabilidade pelo mesmo; e, conforme a
ética do servi¢co, ndo ddo crédito nem acusam o0s



servidores civis permanentes, nos debates parla-
mentares ou politicos.

3. O sistema britanico é possivel em parte
porque os ingleses centralizaram todo o podei 10
Parlamento e ndo tem a divisdo de poderes em
legislativo, executivo e judiciario, U Executivo
estd subordinado ao Parlamento; o0s ministios
sdo membros do Parlamento, sujeitos ao seu con-
trole. Deésse modo, os servidores civis permanen-
tes, ao contrario do que acontece neste pais, nao
costumam depor perante comissbes parlamentai es.
N&do existe, durante largo periodo, uma Camara
dos Comuns em oposigdo ao Ministério; ndo acon-
tece a um servidor civil permanente ser chamado
a comparecer perante a comissdao hostil a admi-
nistracdo, e forcado a prestar depoimento, que
poderad ser contrario a essa administracdo; nem
uma lei de interésse publico é aprovada pelo lai-
lamento, contra a vontade do Ministério. Para
poder legislar, o nosso Congresso deve conhecer
os fatos e pareceres especializados dos seividoies
civis permanentes. De acdordo com 0 nosso sistema,
muitas vézes o Congresso consegue ésses fatos in-
timando aqueles e déles retirando informacdes
utilizadas contra a administracao.

No sistema britdnico, o processo imprecisamente co-
nhecido por “tracar diretrizes” é integrado e cooidenado,
ao passo que no sistema americano se distribui poi tota
a estrutura do Govérno, ndo sendo nem integiado, nem

coordenado.

Onde séo tracadas as diretrizes

De acérdo com a nossa Constituicdo, compete ao Con-
gresso, lla qualidade de 6rgdo legislativo, decidir as ques
tdes principais dc diretrizes. O Presidente paiticips



processo legislativo, em virtude da sua competéncia de
esclarecer o Congresso a respeito das condicdes da Nacao;
dc recomendar legislacdo, bem como através do seu di-
reito de veto; mas, de acérdo com a Constituicdo, o Con-
gresso, mediante dois tercos de votos, tem a faculdade de
adotar diretrizes as quais se oponha o Executivo, a ponto
de ter vetado o projeto, quando levado o mesmo a sua
consideracdo. Nos térmos da Constituicdo, o Presidente
€ obrigado a executar fielmente as leis, embora estas pos-
sam conter certos atos recentes, aprovados apesar do seu
veto, e outras anteriores, que teria vetado, se tivesse tido
oportunidade para tal e que desejaria fossem revogadas,
se pudesse conseguir sua revogacdo pelo Congresso. 0
Presidente, em nosso sistema, possui praticamente com-
peténcia ilimitada para apresentar projetos de leis sbdbre
guestBes de diretrizes gerais. Mas o Congresso detém o
poder de dispor. Pode rejeitar um projeto presidencial
mediante simples maioria de votos;, pode adotar as suas
proprias diretrizes, contrarias ao desejo do Presidente
por maioiia de dois tercos de votos. Désse modo, lla es-
fera do govérno federal é o Congresso a instituicdo do-
minante, no ([ue respeita a questdo de tracar diretrizes.

De acérdo com a Constituicdo, os limites da acdo do
Congresso ao tracar diretrizes, e 0s proprios pormenores
das diretrizes administrativas sdo matéria sbbre a qual
compete exclusivamente ao Congresso decidir e éle &, vir-
tualmente, o conselho diretor de téda a organizacdo ad-
ministrativa. No que toca a financas e verbas, possui
praticamente tanto controle sGbre pormenores quanto de-
seje exercei. Em matéria de nomeacbes para servigos pu-
ramente administrativos, o seu poder é estritamente limi-
tado, salvo quanto ao fato de possuir a faculdade de exi-
gir, se julgar apropriado, que o Senado confirme as no-
meacdes presidenciais. Mesmo 10 concernente a nhomea-
¢cdes, o Congresso, se o0 desejar, pode adotar o sistema pelo
gual o Presidente prop6e e o Senado disple, através do



poder que possui o Congresso de exigir confirmagdo se-
natorial .

Conseqlientemente no que diz respeito a maior parte
das questbes de diretrizes administrativas, o Congresso
tem autoridade para determinar em que extensdo dele-
gara ao Presidente e as demais autoridades administrati-
vas o poder de tracar diretrizes, subordinando-se, natural-
mente, as limitagbes impostas pela Suprema Corte, que
ndo permitird delegacdo, ao Presidente, de poderes que
julgar puramente legislativos. De acordo com nosso sis-
tema de divisdo dc poderes, o Congresso ndo pode exi-
mir-se de responsabilidade nas questdes que envolvem
diretrizes essenciais, nem conferir ao Presidente sua com-
peténcia privativa para tracar diretrizes legislativas. Désse
modo a Constituigdo estabelece um limite méaximo, de que
o Congresso ndo pode exceder ao atribuir, ao Presidente
ou aos seus subordinados, poderes para tracar diretrizes.
Entretanto, parece existir vasto campo 110 qual o Con-
gresso pode atribuir ou retirar tais poderes e, em conse-
guéncia, a discriminacdo que a ésse respeito exercem o
Presidente e seus subordinados 110 tocante a maior paitc
das questbes administrativas constitui verdadeira delega-
cdo de poderes, que podera ser retirada por iniciativa do
Congresso.

Em nossa estrutura administrativa federal o seivico
civil tem dois chefes: o Presidente, que é o chefe executivo,
ou, por outros térmos, o administrador (manager), e 0
Congresso, que se poderia chamar conselho diretor. Difeie
da emprésa de negé6cios tipica americana, do sistema par
lamentar e da forma americana dc govérno de cidade,
porque o administrador ndo pode ser afastado, poi 1l
ciativa arbitraria do conselho diretor, exceto mediante
o sistema da obstrucdo (“impeachinent”), jamais uti
lizado cCOmM éxito contra um Presidente dos Estados Lm
dos. O Congresso possui, afinal, preeminéncia legal, mas,
no exercicio do seu poder desce freqlientemente a poim



nores minimos. N&o nos preocupa, n0 momente, ésse as-
pecto particular. O ponto essencial é que a verdadeira
competéncia para tracar diretrizes, em nosso sistema, cabe
ao Congresso, e os administradores, desde que disponham
de poderes para traca-las, fazem-no geralmente por dele-
gacdao.

Distingdo entre decidir e formular diretrizes

E’ necessario distinguir, nitidamente, nos departamen-
tos executivos, entre as atividades que auxiliam a formu-
lar diretrizes gerais, e as verdadeiras decisdes nessa ma-
téria. O Servico Florestal dos Estados Unidos, por exem-
plo, relne e analisa grande cépia de dados relativos a sil-
vicultura 110 pais, cujo fim é contribuir na elaboracdo de
diretrizes com respeito a florestas, controle de inundacgdes
0 conservacdo de riquezas naturais e que poderdo
ser utilizados no Congresso, no Executivo ou por ambos.
Por outro lado, o Servico Florestal administra efe-
tivamente filorestas nacionais e, nos limites da autoridade
gue lhe é delegada, decide a respeito das diretrizes a se-
guir na administracdo dessas florestas. No primeiro caso,
os luncionéarios do Servico Florestal desempenham certa
funcdo nos processos que porventura possam conduzir a
determinacdo das diretrizes, mas de modo algum decidem
guais sejam essas diretrizes. No maximo, estardo influen-
ciando as mesmas. No segundo caso, porém, estdo de fato
deliberando a respeito de diretrizes. Certos estudiosos do
assunto adotariam designagbes diferentes para essas duas
atividades. Nao falariam em tracar diretrizes quando se
tratasse da administracdo de uma floresta nacional: antes
fariam referéncia a essas atividades como sendo “o exer-
cicio de discricdo administrativa”. Tais estudiosos reser-
variam a expressdo “tracar diretrizes” as atividades do
legislativo e das comissdes quase-legislativas, usando a
expressdao  exercicio de discricio administrativa”, para
designar atividades pertinentes ao campo da administracdo.



Mesmo 110 setor mais restrito do “exercicio da dis-
cricdo administrativa”, nenhum objetivo realmente atil
seria servido se fosse tentada a divisdo dos cargos em
duas classes — os que envolvessem o exercicio de discri-
cdo administrativa e os que ndao o envolvessem, por-
gue o0s cargos que ndo exigem discricdo administrativa
nao sdo muito numerosos, a0 passo que 0S que a reque-
rem em certa propor¢do constituem legido. 0 policial que
estiver fazendo ronda exerce geralmente discricdo admi-
nistrativa em larga escala. Apresenta-se diante déle a
prova concludente da violacdo de certo regulamento. Po-
derd ignora-la, julgando-a coisa de pouca importancia:
podera conversar com o transgressor e dizer-lhe, de ma-
neira amistosa, que ndo faca aquilo outra vez; poderd
gritar com éle, segundo o melhor estilo policial, fazendo-o
morrer de médo e deixando-o ir-se embora; ou podera
prendé-lo, o que serd seguido de processo. O funcionério
poderd tracar as suas préprias diretrizes gerais, indica-
das pelos seus superiores. O inspetor de alfandega, numa
fronteira internacional, exerce discricdo administrativa
quando apenas deita 11l rapido olhar para a bagagem
aberta de certo passageiro e, em seguida, passa a exami-
nar minuciosamente os. bens de outro. Uma enfermeiia
que fiqgue a cabeceira dos doentes, 1111 grande hospital
do govérno, tem muito poucas oportunidades para o exei-
cicio da discricdo administrativa, ao passo que a enfei-
meira de campo, do Servico dos indios, a vinte milhas
do médico da instituicdo e do superintendente, podeid
julgar necessario exercer alto grau de discricdo adminis-
trativa, consideravelmente superior aos deveres da enfei
meira de hospital. Os funcionarios de campo, de modo
geral, tém dc exercer mais discricdo administrativa do
gue os servidores que lhes sejam mais ou menos cones
pondentes, lotados nas sedes dos servigos, porque na at
ministracdo dc 1l servico de campo se torna necessario
delegar mais responsabilidades e mais autoridade aos sei



vidores cjue trabalhem em postos remotos. O problema
da discricdo administrativa ndo é do ponto de vista pra-
tico, uma questdo de ser ou ndo ser, mas de grau e ex-
tensdo. Quanta discricdo administrativa sera necessaria
para conferir a certo cargo a qualidade de cargo ao qual
incumbe tracar diretrizer?

Num servico eficiente e moderno geralmente se dis-
tingue entre as decisdes efetivas dc importantes questfes
de discricdo administrativa e o0s processos seguidos para
se determinar quais devem ser essas decisdes. De ordi-
nario, a verdadeira decisdo de questbes importantes deve
ser o ato oficial do chefe do departamento Oll 6rgdo, con-
tendo a sua assinatura. Sao comuns trés tipos de proces-
sos utilizados para formular projetos de diretrizes:

1¢ O chefe convoca uma reunidao dos auxilia-
res, o assunto € discutido a fundo e um dos con-
vocados escreve ou dita a decisdo, que é assinada
pelo chefe;

2. O chefe debate o assunto com os auxilia-
res, sem formalismos, ou lhes pede a opinido por
escrito e, com ésses fundamentos, elabora a sua
decisao;

3. O chefe pede aos subordinados mais con-
ceituados que esbocem uma decisdo, a qual cir-
cula entre os demais servidores interessados e cada
1 por sua vez a enriquece com 0S Seus comen-
tarios e sugestdes; se for aceitavel, de modo geral,
o chefe a subscreve e, se ndo fér, busca uma fér-
mula de transigéncia. Em cada 1111 désses trés
meétodos, varios servidores participam da tarefa
de formular diretrizes; s6 o chefe, porém, deci-
de quais as diretrizes a seguir. Por vézes, depa-
famos autoridades nomeadas por critério poli-
tico, cuja funcdo importe em tracar diretrizes e
gue jamais na sua carreira oficial formularam
guaisquer diretrizes, decidindo somente que algum



dos subordinados redigisse os memorandos defi-
nidores de diretrizes, para que éle assinasse. Tais
servidores ndo sdo necessariamente maus admi-
nistradores. Poderdo ser melhores do que os que
tomam decisdes sem realmente saber o que es-

teja em jogo.

Proporcionar dados e opinides especializadas, que se
mdestinem a ser utilizados na determinacdo de diretrizes,
guer ao Presidente, fornecendo-lhe bases para recomen-
dacGes ao Congresso, quer diretamente ao Congresso, a
unia Comissdo do Congresso, ou a algum congressista in-
dividualmente, envolve, em larga escala, 0os mesmos pro-
cessos. Em determinado ponto de hierarquia existe um
servidor que é autoridade em certo aspecto particular da
guestdo, se ndo for cm tdéda ela. Do gabinete do Ministro
ou chefe, vem o pedido de um memorando Oll relatério.
Haverd possivelmente uma reunido do “staff” durante a
gual o relatorio sera discutido e esbog¢ado 110 séu conjunto
e, em seguida, os capitulos ou secBes serdo atribuidos a
diversos especialistas. Alguns déles poderdo trazer os
seus assistentes para que participem do trabalho. Final-
mente, surgird o relatério, por vézes contendo apenas a
assinatura do Ministro ou do chefe, outras revelando ex-
pressamente a autoria de cada uma das secdes. O mé-
todo empregado depende em parte de llllla questdo de
diretrizes e também do tipo de chefe. O problema é o
seguinte: que servidores participaram do processo de au-
xiliar a formular as diretrizes gerais? O secretario de
Estado ou o chefe, foi o Unico responsavel e, désse modo,
0 Unico que poderia propriamente ser classificado como
autor das diretrizes? Talvez, lla parte inferior da escala
hierarquica esteja o individuo ou o pequeno grupo de in-
dividuos que se preparou durante quinze O0ll vinte anos
para executar algo de acertado a proposito da praga do
pinheiro, que se achou diante da alvorada désse dia quando
os campos da “Conservac¢do Civil” foram estabelecidos e



houve necessidade de encontrar funcionarios adequados
a seu trabalho. Os arquivos do Govérno estavam de ha
muito cheios de tais projetos, a espera do dia em que
agissem o0s orgaos que decidem quais as diretrizes a seguir..

O problema da formulagdo de diretrizes a respeito
de questdes controvertidas

0 exercicl« da discricdo administrativa e a participa-
cdo no processo de formular programas e diretrizes, no
sis ema americano, podem arrastar o0s servidores civis
permanentes ao campo das controvérsias sociais e eco-
némicas. Dois casos figurados servirdo de exemplos

Uma administracdo altamente conservadora € obri-
gada a decidir uma questdo de reivindicagBes rivais a res-
pei o de certa valiosa propriedade. Uma das partes é eco-

ca t politicamente poderosa e a outra econbmica e
po i icamente traca. Os administradores politicos poderdo
ei eidi em favor do forte e ordenar ao servidor que
piepaie o0os documentos necessarios. A parte mais fraca
apela para senadores de espirito progressista, membros
da comissdo do Senado que tiver jurisdicdo sbbre o 6rgao
acmimsia ivo. A comissdo decide promover uma audién-
cia. servidor civil permanente é intimado, na qualidade
de pessoa que conhece os pormenores dos fatos, e toma a
decisdo, relativamente facil, de limitar o testemunho es-
ritamente aos fatos, deliberadamente evitando expressar
qualquer opimao. Em seguida, tem de tomar decisdo muito
mais 11ici . apresentard os fatos de maneira imparcial
e judicial ou o fard como o advogado os descreveria ao
apresenta-los aos seus superiores na administracdo, acen-
tuando os aspectos de um lado da questdo e omitindo ou
menosprezando as circunstancias do outro? E’ servidor
<e odo o povo, sendo seu dever apresentar ao Congresso
um relatério completo, imparcial e judicialmente? Ou ¢
servidor dos seus superiores na administracdo, sendo do
seu dever ajuda-los a sustentar o seu ponto de vista?



Qualquer que seja a ponta do dilema que escolher, es-
tard em dificuldade. Se fizer declaragdo completa e im-
parcial a respeito dos fatos, fornecendo, désse modo, mu-
nicdo a parte contraria e, talvez, impedindo a realizagdo
dos objetivos dos seus superiores na administracdo, tera
comprometido sua prépria posicdo no servico publico. Se
apoiar vigorosamente o0s superiores e apresentar 11l ar-
razoado em seu favor, ficard sob o fogo da oposicdo e po-
derd ser um individuo marcado, quando esta’ assumir o
contréle dc algum selor executivo do govérno.

No segundo caso uma autoridade administrativa no-
meada por critério politico é extremamente ativa em ma-
téria de politica partidaria. Nao vé nenhuma improprie-
dade em concitar os servidores civis sob sua direcdo a
prestarem servicos de carater partidario. Poderd come-
car por fazé-los preparar estatisticas oficiais, subseqlen-
temente ajustadas, através dos pecados de acdo e omissdo,
para que proporcionem falsa impressdao. Mais tarde, a
medida que a luta se torna mais acalorada, convocara 0s
servidores civis para que elaborem discursos de natureza
partidaria, ou mesmo auxiliem lla preparacdo do livro da
campanha. Essas atividades sdo quase sempre bem conhe-
cidas na reparticdo e muitas vézes notorias aos jornalis-
tas e politicos. il).

A administracdo muda c¢ o lider do partido da opo-
sicdo herda 11 servidor civil efetivo, que ocupa alta po-
sicdo lla hierarquia e foi o braco direito ou o instrumento
do seu predecessor e adversario politico. Se a adminis-
Iracdo ndo tivesse mudado, o servidor publico estaria
agora comodamente instalado. Mas, tais como sdo as
coisas, estard em posicdo dificil, quica demitido. Al-
guns servidores véem com bons olhos a oportunidade de

(1) Washington, como se sabe muito bem, é uma grande galeria de
niurmuarios. Miss Julia Lathrop observou, certa vez: “Se eu dispusesse
e alguma informacdo oficial que tivesse que ser mantida absolutamente
enj segrédo, nilo sei o que poderia fazer, seniio afixa-la no quadro de

boletins oficiais."”
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ume ato e due o0s servi-

utuacao traz novamente a
ies CMS> no sistema americano, tém dois chefes: o Pre-

A) Um notavel especinliQt-i
cado do seu chefe politico considerado inteiramente identifi-

recebia muitas incumbéncias sempre consultado pelo mesmo e
trovertidas. Em virtude de lonc-n ™ levava™ a entrar em questdes con-
o autor que a sua filosofia aoS»i » . °?m 0 referi<)® servidor, sabia
do seu efe. Em certa ocasi-lo econdmica estava muno distante da
jornalistas e politicos tivessem eoni,S0-V observou: *“Gostaria que 0s
nos UuUltimos dois anos, o chefe p °flhecimento <® <me nem uma s vez,
preender porque continua a utilirnr « ~ mi?ha opinio; ndo posso com-
caso, o especialista mio sofreu e mim”. Afortunadamente, nesto
cora a mudanga de administragao.



sidente, na qualidade de administrador-geral e o Con-
gresso, que funciona como conselho diretor. Nem um dos
dois é diretamente subordinado ao outro. Se fér adotado
o principio segundo o qual todos os servidores que par-
ticipem da elaboracdo désse tipo de diretrizes devam ser
excluidos do servico civil efetivo, e nomeados livremente
pelo Presidente, éste podera evitar, em larga medida, o
cumprimento de determinadas diretrizes do Congresso,
poique a existéncia de servidores que acreditem nessas
tliietiizes e estejam habilitados a p6-las em préatica é con-
dicdo necessaria ao seu éxito.

Resumo da situacdo atual

Os seguintes pontos da anélise merecem reiteracdo, em
resumo:

1. Deve ser estabelecida perfeita distincéo
entre o ato de decidir quais sejam determinadas
diretrizes ou tomar certas decisbes, € 0 processo
de formular ou determinar quais devam ser essas
diretrizes, através de estudo e de deliberacao.

2. A primeira autoridade a quem cabe de-
cidir quanto as questdes principais de diretrizes é
o Congresso, de acdérdo com a Constituicdo Ame-
ricana. O proprio Congresso resolve o que é pri-
mordial e o que é secundario.

3. O Presidente, as autoridades c¢ servidores
do setor administrativo do Govérno poderéo:

a) auxiliar a formular e determinar diretri-
zes, mediante estudo, deliberacdo c¢ recomenda-
cOes; porém, de acdbrdo com o sistema americano,
ndo exercem o0 monop6lio de tais atividades; o
Congresso decide se deve ou nao utilizar as re-
comendacdes do Presidente e dos seus assistentes
administrativos e, 110 caso afirmativo, em que ex-
tensdo. O Congresso pode realizar investigacdes



e redigir relatérios, bem como convocar testemu-
nhas ou consultores estranhos a Administracao.

b) decidir questdes de diretrizes ou exercer
discricdo administrativa, de acérdo com os pode-
res conferidos ao Presidente pela Constituicdo, ou
conforme os poderes delegados pelo Congresso.

4, Os servidores poderdo, de alto a baixo na
escala hierarquica:

«) decidir questbes de discricdo administra-
tiva, de acérdo com os poderes delegados pelos
superiores.

b) participar do processo de formular dire-
trizes ou lla determinacdo do exercido de discri-
¢do administrativa.

< A expressdo “autoridade que traca dire-
trizes” é demasiado vaga e imprecisa para ser
usada lla verdadeira administracdo de pessoal.
Se indagarmos se uma autoridade é ou ndo en-
carregada de determinar diretrizes, a resposta
nao podera ser “sim” ou “ndo”. Trata-se de uma
questdo de grau, que serd melhor encarada me-
(fante uma classificagdo de deveres funcionais, na
gua as responsabilidades sejam cuidadosamente
consideradas nas suas relacfes com ésses deveres.

Possivel aperfeicoamento da situacdo atual

de T T df- ?°yérno igual 4 noss“- nieios
“ a di™°na adeq]uada enlrc os cargos que
devam ser preenchidos p,r crilério politico e
prescntantes da administracdo no poder - o0 govérno do
momento, como diriam os i,g,eses - e 0s que devam ser
providos por servidores do partido que domina a ad-

mmistracao, mas dc todo o povo? E' duvidoso que essa
inha dtvjsona resolva o problema. E’ possivel, entre-
tanto, que certas medidas possam realmente ser Uteis.



De ac6rdo com as praxes dominantes, pelo menos no
govérno federal, muitos altos cargos da hierarquia admi-
nistrativa combinam dois tipos de deveres. O primeiro im-
porta direcdo e controle de atividades de natureza poli-
tica. No exercicio da discricdo administrativa atribuida
ao administrador, com relacdo a ésse dever, éste toma na
devida consideracdo os fatores politicos. O segundo tipo
de deveres ¢, ou pelo menos deveria ser, absolutamente
apolitico. No exercicio da discricdo administrativa atri-
buida ao administrador, 110 tocante a &sses deveres, devera
éle ser absolutamente apolitico. Atribuir deveres apoliti-
cos a uma autoridade politica acarreta dois maus re-
sultados: tende a trazer a politica para o campo das ati-
vidades que devem ser conservados livres de tal influén-
cia e, com a mudanca da administracdo, o novo servidor
tera de assumir a responsabilidade de certos deveres apo-
liticos, para o cumprimento dos quais poderd ndo possuir
experiéncia. A classificacdo de cargos nos quais o0s dois
tipos de deveres sejam combinados, em duas categorias,
isto é, os que determinam e os que ndo determinam dire-
trizes, ou os politicos e os apoliticos, ¢ impraticavel, por-
gue na realidade os cargos participam das duas categorias.

Uma possivel resolucdo reside na redistribuicdo de
deveres entre os cargos, de maneira tal que as autorida-
des politicas exercam poder discricionario direto apenas
sObre atividades primordialmente politicas. Os deveres pro-
priamente apoliticos serdo principalmente atribuidos a car-
gos apoliticos e as autoridades politicas ndo exercerdo con-
trole ou poder diretos sbbre o cumprimento désses de-
veres. Assim, 110 alto da hierarquia administrativa, muitos
dos cargos existentes seriam divididos. Os deveres apoli-
ticos seriam retirados dos cargos politicos e atribuidos a
cargos pertencentes ao servico civil permanente.

Elll alguns casos, isso significaria a existéncia de dois
cargos em vez de 1111, noutros, importaria simplesmente
a redistribuicdo de deveres entre os cargos existentes, nao



sendo criado cargo novo. Por exemplo: verifica-se nrc
senemente, que a competéncia para nomear, promover'

q Iarli,ios o)

servico postal é o exemplo m ?
»*

afirmou repelidas vézes nacTha “"Stra" V'

maneira democratica de en re»ai ™ “nClra
Diretor-Geral dos Correios mu CU;fpolldencla- D“" m»

qualidade de pisos a ser e.nnreaadn T :‘eCldir d”
dos Correios, especificar n T 88 trabalho
tenteado, determinar ond i preg0 de ISO espedal, pa-
para fins postais, etc ~ T ° St «U“8ad0S PLlidi°S
transacdes nas quais U “ ! Parlidd™ «»

traria ao_interésse plblico dO T T °, * d,'elamenle co"-
e da eficiéncia € 6l = ponto de vista da economia

«»

nianente dos Tervicos poltats Vei"a ex’s*ir - d« o r per-
téncia e a autoridade nar , P atribuidas a compe-
des do servico pos™ N f e.Cntrelar ** alivida'
Essa competéncia seria propnamente apoliticas.

*» CL"

reios, que exerce cargo j*oliUco *
sua * carater politico, se
dade legal para agir em quesr~883™ ' ~ tG[ia aUtori'
para dar ordens minuciosas P"™ mente aPoll«cas, nem
Servigcos Postais. Um Diretor r i"~ Permanente (los
rater politico, ndo exerceria Correios, de ca-

suntos, mas somente namielesUT* ~ dll'eta °m talS WS
sentando relatério ao President6 °a Ureza P°litica’ aPre’
tracdo do Diretor Permanente t A admiuis'
Presidente, assistido ou ndo noi*°iVvV ?'T* Postais' °
reios, teria autoridade para afw n d°s c°r'
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estariam em situacdo de exercer suficiente pressdo sObre
o Diretor Permanente; mas, se ésse se recusasse a ren-
der-se, o Unico recurso seria afastad-lo do cargo, porque a
autoridade e a competéncia legal para cumprir deveres
apoliticos seriam exclusivamente suas. Os chefes politi-
cos poderiam afastd-lo, mas ndo poderiam agir contra a
sua vontade, em caso algum, desde que €le estivesse pronto
a pagar o preco da recusa. Uma vez que negasse as forcas
da politica partidaria o direito de resolver questdes apo-
liticas, estaria em posicdo relativamente forte. Os politi-
cos ndo se apressariam em afasta-lo sob o fundamento
de se haver recusado a aprovar um contrato suspeito, re-
lativo ao piso da sede dos correios ou ao aluguel da mesma.

Se os cargos fossem assim divididos e a autoridade
legal sbbre as questbes apoliticas atribuida a um funcio-
nario permanente apolitico, estariam lancadas as bases
de um principio ético e tradicional, segundo o qual os
funcionéarios apoliticos ndo interfeririam junto aos fun-
cionarios permanentes do servico civil, nos assuntos apo-
liticos da administracdo. E’' certo que alguns funcionarios
civis permanentes poderiam tornar-se arbitrdrios, tendendo
a ndo tomar conhecimento dos seus superiores politicos,
tratando o publico autocraticamente e procurando arro-
gar-se autoridade em assuntos politicos, acima da sua
jurisdicdo legal; mas qualquer dessas acbes 0s tornaria
suscetiveis de afastamento por justa causa. Provavelmente,
um maior numero de servidores civis se conservaria den-
tro das suas jurisdicfes e seria antes demasiado sensivel
as pressdes dos superiores.

Desde que se revelasse praticidvel dividir obrigac®es,,
responsabilidades e autoridade legal entre cargos politi-
cos, preenchidos politicamente e cargos apoliticos, preen-
chidos por merecimento c por servidores permanentes,
poderiamos vencer a atual dificuldade da nossa forma de
govérno. Quando o Congresso, ou alguma das suas co-
missdes, promovesse inquérito a respeito de questbes po-



hlicas, convocaria os funcionarios politicos; porque dc
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levado tal sistema? Ele implicaria, em cada bureau de um
departamento, na exsténcia dc um chefe politico e de um
chefe administrativo, pertencentes aos quadros estaveis
do servico civil, ou o sistema poderia limitar-se aos pré-
prios departamentos? A resposta € a seguinte: “Isso de-
penderia da natureza dos encargos e responsabilidade do
chefe do bureau. Certos bureaux quase ndo obrigam a
deveres e responsabilidades politicas, e, .désse modo, o0s
seus chefes poderiam ser servidores civis permanentes. 0
grau de controle' politico essencial as democracias seria
devidamente exercido pelo chefe politico do departamento.
Certos bureaux sdo fervedouros politicos e néles seria es-
sencial o chefe politico, desempenhando deveres politicos
e exercendo responsabilidades politicas. Associado a éle
e inteiramente subordinado a sua direcdo, no tocante a
todas as questdes politicas, estaria o chefe mais graduado
do servigco civil, com autoridade sdbre os assuntos apo-
liticos .

Nos bureaux apoliticos, o chefe do bureau, membro
do servico civil permanente, seria igualmente responsavel
pelas atividades técnicas da reparticdo e pelas suas pra-
ticas e processos de trabalho, porquanto nenhuma dessas
atividades seria politica. Assim como o estudo dos en-
cargos e responsabilidades é empregado na padronizagao
dos salarios, também deveria ser utilizado na redistribui-
rdo de deveres e responsabilidades entre os cargos poli-
ticos e apoliticos. Num servi¢o apolitico, o diretor perma-
nente, nos limites da sua competéncia, seria responsavel
pela determinacdo das diretrizes a seguir, € 0S Seus Su-
bordinados poderiam auxilid-lo a formular essas diietii
zes. Num servigo politico, a autoridade determinaiia as
diretrizes politicas. A necessidade real consiste em sepa
rar os deveres politicos, dos apoliticos, ¢ discriminai a au
toridadé e a responsabilidade legais, na execug¢do <esses

deveres.
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Saude Puablica, da Guarda Costeira e da Investigacdo de
Costas e Geodésia. De acérdo com a Lei Rodgers, servico
de carreira até certo ponto analogo foi estabelecido no
Servico Exterior (Foreign Service); e, mais tarde, um
outro foi instituido para os representantes do Bureau do
Comércio Exterior e Interior 110 estrangeiro. Cada um
désses servicos tem as suas proprias condicdes de ingresso,
0 seu proprio sistema de classes e vencimentos, 0s seus
critérios proprios de promocgOes, demissdes, etc.,, e, geral-
mente, 0 seu préprio sistema de aposentadoria.

Nos governos municipais, ndo raro, 0os corpos de po-
licia e de bombeiros sdo analogamente organizados, de
acordo com o sistema do mérito, de modo que ésses cha-
mados “servicos de uniforme” sdo, em larga escala, ser-
vicos de carreira.

0 ensino publico, o maior dos servicos do Estado, §,
ha muito tempo, 1l servico de carreira.

A promocdo dentro do servico é o processo habitual
de provimento dos cargos das classes superiores num sis-
tema de carreira. Nao é porém, necessariamente, o Unico,
pois, as vézes, as nomeacdes podem ser feitas sem a obe-
diéncia de formalidades legais, sem que, com isso, se des-
trua o carater geral de um servico de carreira.

A nomeagdo inicial ndo terd de ser feita mediante
concurso para caracterizar o servico de carreira. A no-
meacdo para cadete da West Point Oll para guarda-mari-
ulia de Anapolis, por exemplo, é condicdo normal para
o0 ingresso em dois dos mais conhecidos dos nossos ser-
vicos nacionais de carreira e é sabido que tal nomeagéo
constitui parte das prerrogativas de favoritismo dos mem-
bros do Congresso e do Presidente. Entretanto, os candi-
datos sdo obrigados a habilitar-se, sendo submetidos a
testes de escolaridade e exame fisico; mais tarde, pres-
tam exames, ndo sO nas academias como também, geral-
mente, nas fileiras, para efeito de promocdo de Ul pdsto
a outro.



Ce! (os orgaos da administracdo nacional, regidos pela
Lei Geral do Servico Civil, de 1883, e por outras leis ge-
rais relatwas a pessoa', funcionam de acdérdo com deter-
minadas condicoes ,ue tendem a assemelha-lo» bastante
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seivigos, 0s cargos mais elevados (>), de modo geral, s6

mocdo d  Pree“chid°8 s“lisfal6ri“"«'>'e mediante pr,-

4 admissdo ~rvl es experimentados servico. Assim,
<c pessoal estranho comumente se restringe a

dosCE t ? CnPi <ie InSPet°reS Sen ° Pa-
inicial é Vo <7 S eXemPlifica ésse «po. A classe

las iécnicas ! , , de en%enh’\ia e das esco-
ttcmcas, afravés de arduo concurso.

de s ~ r ; Cferénda especial uma caracteristica do tipo

tinaueT e*i tT ** X de Patentes’ ° dis-
disfincdo flz UO Exército e lia Marinha, embora a
de Patentes n guestao (,e &rau. No Servico
mocéo rll ° Ul mali°ria das reParti¢bes civis, a pro-
de vasa na"\» ° A~ P&ra °Utra dePende da ocorréncia
dc prog, tr fa"rrior; d0SSe mo0d0o’ a ~ idad*

estd condicionada t n Cm° SC P°deria dizer>
outra natureza No £ ? n" aCa® °U 008 afastai*ntos de

cdo de vaeas »~ o " e 0 01 na Marinha, a verifica-

em parte dei I° ° ,° UniC° fator* 0 «”~cro de postos é
dresso através ° pel® PnnciPio (ille assegura o pro-
desde™ que as oi piesta®ao ™ certo tempo de servico,
rias e que , N A kO A Sl<) satisfatd’

A necessidade de”~havei™n apr®lLad® ,n°S exames exigidos,
promogoes e expressamente reco-

nhecida o < n, .
tadas fe est >,?1,0? Ona‘'laS faz ‘,arle das diretrizes ado-
E um baixo limite de idade para apo-

il) Os CRrgos ixiais Cié 1
com pessoal estranho ao entrki?nto’ ser Preenchidos
natureza tal que envolva dlrptri critérto politico. Se o servigco for
cesso de nomeacdo poderd ser > «Li? P°l»ica partidaria, ésse pro-
civil. permanente ao devido contréle / mei° de submeter-se o servigo
o o6rgao nao tratar de questdes i democratico. Se, por outro lado,
Hleii , fodera® ser aduzidos no sen fa Partidéaria, muitos argu-
rnar ° carSo mais elevado

Parte integrante do servigo ermanif,? to
g ¢ F"Jurtnente de carreira.



sentadoria compulséria, visando ndo sO6 conservar nos
guadros pessoal jovem c fisicamente capaz, mas também
permitir que os servidores mog¢os sejam promovidos a
cargos de maior responsabilidade, ganhem mais experién-
cia, dinheiro e posicdo. Os bons elementos tém mais cer-
teza de que existirdo oportunidades de fazer carreira, en-
tendido esla como posicdo, vencimentos e ensejo de ocupai
posto de destaque lla profissdo escolhida. No servico pu-
blico civil americano, via de regra, presta-se pouco aten-
cdo a ésse aspecto da vida. O progresso fica sendo puia
guestdo de sorte.

A organizacdo de um servico de carreira
para os administradores

Ha autores que preconizam a instituicdo de postos de
chefia, 1la administracdo-geral, com o0s caracteristicos de
servico dc carreira, 110 sentido amplo em que a expressdo
é usada no Exército, na Marinha e 110 Servico Exteiioi
(Foreign Service). Nos moldes da classe administrativa
do Servigco Civil Britanico, separariam certos cargos no sei-
vico publico, cujos ocupantes constituiriam servico admi
nistrativo a parte. Conforme determinado plano, uma pai-
cela dos que fossem admitidos ao grupo proviria de outios
setores do servigo, e parte resultaria de nomeacBes iniciais
de individuos de inteligéncia brilhante, diplomados pelos
nossos colégios e universidades, que ndo seriam feciuta
dos em virtude da sua competéncia em algum setoi pai
ticular, mas por férca da sua capacidade e dos seus to
nhecimentos gerais. Seriam especialmente tieinados,
através do exercicio das suas atribui¢cdes, para que pos
suissem larga visdo e experiéncia, quando, finalmente,
atingissem as posicdes mais elevadas. Certos estudiosos
por vézes consideram a criacdo e o desenvolvimento
tal divisdo administrativa o verdadeiro significado a
pressdo “servico de carreira”. A grande reforma do nosso
sistema de pessoal no servico publico, segundo seu pon (
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as atividades. Désse modo, em cada setor da administra-
cdo governamental, os 6rgdos do Govérno Federal sdo uni-
dades de “staff”, que promovem pesquisas e investigagdes,
Item como exercem supervisdo, em carater consultivo. Nao
dirigem nem executam; poderdo possuir capacidade con-
sultiva, em matéria de diretrizes, porém jamais delibera-
rdo efetivamente, a ésse respeito. A direcdo executiva e
as decisfes reais ficam na competéncia dos Estados.

Em consequUéncia dessas forcas em acdo, o Govérno
Federal criou muitos 6rgdos que sdo, para os Estados,
uma espécie de Orgdo de orientacdo. Os servidores do
orgdo orientador ou de “staff” sdo federais e os de “linha”,
estaduais. Muitos visitantes estrangeiros se tém mostrado
favoravelmente impressionados com as nossas repartices
désse tipo, particularmente as do Departamento da Agri-
cultura.

Os que advogam a criacdo de um servico de carreira
administrativa, geralmente citam a experiéncia inglésa e
propem, com empenho, a incorporagdo ao NOSSO Servigo
civil de homens do tipo recrutado para a classe adminis-
trativa britdnica. E’ curioso que certos lideres britani-
cos em administracdo publica acreditam que ainda nédo
se formou, na Inglaterra, um grupo de pesquisadores ou
investigadores igual ao que possuimos neste pais. Reco-
mendam reformas nesse particular. Reconhecem, franca-
mente, que o0s préprios membros da sua classe adminis-
trativa ndo estdo aparelhados para ésse tipo de servico e
gue teriam de adotar novos processos de recrutamento
para conseguir pessoal dotado das habilitagdes adequadas.

Conflito entre a administracdo-geral e a administra-
cdo especifica — Os ingléses adotaram o seu sistema de
classe administrativa por volta de 1855, antes do pleno
advento da ciéncia moderna, da tecnologia e do progresso
industrial (-) Eles proprios nio resolveram o problema das

r».. °s Ingléses nSo se wutilizaram da classe administrativa na es-
him «ovérno local. Neste, a maior parto dos servidores possui

litagSes especiais.



relacbes adequadas entre os administradores-gerais e o0s
funcionéarios técnicos, cientificos e profissionais-liberais.
Alguns observadores asseguram que aumenta o atrito
entre uns e outros e que existe uma crescente procura de
técnicos, cientistas e profissionais-liberais.

A situacdo nacional americana apresenta interessante
contraste. Em conseqiéncia do sistema de filhotismo po-
litico, tem prevalecido a tendéncia para abandonar ao ar-
bitrio do nepotismo os cargos mais elevados, supondo-se
gue possam ser preenchidos aceitavelmente por adminis-
tiadores-gei ais, destituidos de preparo especializado, téc-
nico ou cientifico. Alguns désses administradores se re-
velam muito competentes, outros mediocres ou pior ainda;
poucos, entretanto, tornam-se funcionarios de carreira,
poique deixam os cargos com as mudancas de adminis-
tracdo. Os legisladores nacionais e chefes politicos, por
outio lado, tém repetidas vézes reconhecido que a compe-
téncia dos individuos nos seus setores e a sua permanén-
cia nos cargos sdo essenciais aos trabalhos cientificos, téc-
nicos e profissionais-liberais, e proporcionaram ésses fa-
tores, nos servicos de carreira do tipo existente 110 Exér-
cito e na Marinha, ou através do sistema geral do servico
cm . Desse modo, muitas pessoas que tém trabalhado na
intimidade do Govérno Federal, em prol do progresso da
administracdo de pessoal, obtiveram relativo éxito, con-
vencendo legisladores e administradores politicos de que
tci os cargos exigem competéncia cientifica e técnica. (3)
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Possiveis formas de organizacdo de um servico admi-
nistrativo — Em muitos 6rgdos de carater cientifico, téc-
nico ou profissional-liberal, os cargos permanentes mais
elevados sdo atualmente providos por técnicos e profissio-
nais-liberais competentes. Se for criada uma Divisdo Ad-
ministrativa, parece que as suas possibilidades serdo:
1) excluir do seu quadro os cargos administrativos dos
orgdos técnicos, cientificos e profissionais-liberais; 2) clas-
sificar ésses cargos no grupo administrativo e, gradual-
mente, substituir os técnicos e profissionais-liberais por
administradores-gerais; 3) classificar ésses cargos no grupo
administrativo e preenché-los com administradores de for-
macdo geral, destituidos de preparo cientifico e técnico
ou com individuos de formacdo cientifica ou técnica, que
tenham demonstrado alta capacidade administrativa. Cada
uuia dessas possibilidades deve ser pormenorizadamente
considerada. E’' desconhecido o numero de cargos, no ser-
vico publico federal, que seriam abrangidos pelo grupo
administrativo, mas ainda que féssem néles incluidos os
cargos administrativos, cientificos ou técnicos, seria duvi-
doso excedesse de dois mil, num sbrvico que possui oito-
centos mil cargos, ou seja, a quarta parte de um por
cento. Se fossem excluidos os cargos administrativos dos
servicos cientificos e técnicos, aquélé numero provavel-
mente se reduziria a menos de mil. O numero de indivi-
duos recrutados cada ano, para manter um quadro de
niil servidores, seria provavelmente inferior a uma cen-
tena. Os estudantes de universidades americanas, que jul-
gam que o estabelecimento de um servico administrativo
lhes abriria largas oportunidades no Govérno Federal,
ndo podem estar cientes das modestas proporcdes désses
servicos e do reduzido numero de nomeagBes anuais ne-

cessarias para manté-los.
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hstard a capacidade administrativa cm conflito com
a competéncia profissional? — Qualquer proposta no sen-
tido de substituir, nos mais altos cargos administrativos,
técnicos e cientistas por administradores-gerais, envolve
a presuncdo de que éstes seriam mais eficientes do que
os homens de ciéncia capazes. Poderd ser formulada a
.seguinte pergunta: “Mais eficiéncia em que?” Os 06rgéos
de ‘staff” de pesquisas, investigacdes e aperfeicoamento,
de modo geral, sdo relativamente pequenos e apresentam
reduzido numero de grandes problemas de direcdo e ad-
mmistracdo-geral. Exigem, entretanto, muita competéncia
° dto n*el profissional. A simples enumeracdo dos car-
gos de chefia de alguns désses Orgdos auxiliaria a refle-
p*'ig°“Nle a pi°Pos’a: Cirurgiao-Geral do Servico de Saude
ubhca dos Estados Unidos, Comissario de Educacdo do
ervico de Educacdo, Chefe do Bureau da Crianca, Co-
missario de Estatistica do Trabalho, Chefe do Bureau de
Economia Agricola, Diretor das InvestigacGes Socioldgicas,
Diretor do Bureau de Padrdes, Diretor do Bureau de Minas,

or das Investigacbes de Costas e Geodésia. A efi-
ciéncia do trabalho de muitos désses 6rgdos depende, ndo
em pequena escala, da competéncia técnica e profissional
to seu chefe, como também do grau em que a clientela
<0s mesmos reconheca sua autoridade.

Os que propdem criacdo de uma classe administra-
tiva especial argumentam, por vézes, que 0s cientistas e
ecmcos carecem de capacidade administrativa. Em capi-
u o anterior, relativo a vencimentos, o assunto foi deba-
tido com alguma extensdo. Basta, nesta altura, repetir
gue a possibilidade de citar alguns casos de cientistas e
tecmcos destituidos de capacidade administrativa nao
prova que todos os cientistas e técnicos dela sejam pri-
va 0s, jem como a possibilidade de citar alguns casos em
que cientistas e técnicos se tenham revelado notaveis ad-
ministradores nao assegura a todos os individuos dessa
classe a quahdade de excelentes administradores. Na&ao
foram ainda aduzidos fatos qUe comprovem existir, na



America, em nosso sistema educacional, um tipo de edu-
cacdo académica geral capaz de produzir melhores admi-
nistradores do que a educacdo de carater niais vocacional,
ou ainda, que os bacharéis em artes, que ndo ingressem 110
campo profissional-liberal, sejam superiores aos bacha-
réis em artes que subsequientemente tenham adquirido pre-
paro de natureza profissional-liberal. Na falta de esta-
tisticas seguras, temos de recorrer a observacdo. Esta su-
gere que a capacidade e os interesses administrativos sdo
algo de separado e distinto dos campos de aprendizagem,
e gque bons e maus administradores podem ser encontra-
dos em quase todos os setores.

A sugestdo para que se estabeleca uma Classe Admi-
nistrativa, na qual se possa ingressar originariamente ou
por transferéncia de divisGes cientificas, profissionais-
liberais ou técnicas, ou ainda em casos excepcionais, de
divisdes burocraticas 0l fiscais, é perfeitamente possivel.

No que toca ao servico federal, essa divisdo seria nova
apenas de nome, porque a praxe vem sendo, ha muito
tempo, a de preencher os cargos mais elevados com ser-
vidores retirados désses grupos. Podera, entretanto, ser
levantada a seguinte questdo: deveria tal sistema ser de-
nominado “servico de carreira?” Os jovens diplomados
Por universidades que ingressam 110 mesmo, carecendo de
habilitagbes em setores especiais, e esperam progredir até
t)s mais altos postos administrativos, ndo o considerariam
servico de carreira se, quando vagassem o0s cargos admi-
nistrativos superiores aos seus, fossem providos por pes-
soas recrutadas das divisbes profissionais-liberais, cienti-
ficas, técnicas, burocraticas ou fiscais. Julgariam tal ser-
viCo de carreira uma espécie de pepita de ouro. (49

@ 1~ ™ Recentemente, um colega féz referéncia ao caso de certo j°
por escola superior, possuindo boa educagdo geral,

* de hakilitacdo para qualquer setor, no servico civil, e a

anr raball> Par& o processo de aprendizagem. Os seus vencimen
sioncTi ?a&em eram inferiores ao padrdo de ingresso na cia

iem wnlC,al- EsPerava Promocéo, . ap6s razoave] periodo de
« Hoje, 'sente que aprendeu’ praticamente tudo 0 que -

P



Limitacbes psicologicas dos principiantes — Aquéles
gue estdo familiarizados com os drgdos governamentais e
com a sua psicologia, ndo podem deixar de indagar sc
haverd Vantagem para 0 jovem que ingressa No Servico
publico, inicialmente, 1lla projetada Classe Administrativa.
Talvez se considere herdeiro presuntivo de um grande
cargo administrativo e, por isso, acima das trivialidades
das outras divisdes. Ainda que conserve a modéstia, o
espirito de cooperacdo e o desejo de aprender com 0s co-
legas, qualquer que seja a divisdo a que pertencam, de-
vera, nesse servico de carreira, entrar na competicdo com
0s mesmos pelas posicbes mais elevadas. Desde que ocupe
0 que podera ser considerado cargo favorecido, certos ser-
vic ores ficardo tentados a atrapalha-lo e se deliciardo com
isso, se éle tiver ares de presunc¢oso, ainda que na reali-
dade ndo o seja. Em muitas situacbes, a cooperacdo €

cm cariro 7ifnoM-Preildiz’ 110 qual esta descontente. Cada vaga ocorrida
e éle foi postolodea(InrtnU exigia Profici®ncia em algum setor particular,
formagdo universita-il nnisnl”"6 carecla de habilitagdes. Individuos de
a frente, recebendo'vPnH™x»ni® ° f{reparo exigido, haviam-lhe passado
exercessem atividade* nort° °s ™alores> assegurado aos _novatos que

ocupam carggs. que ofe”enl Profiss6es liberais. Estes Uultimos
setores espec’ais oferecem mflls oportunldade de progresso. nos seu»
A sua situardo _ de”nfolrte’ "esse. ca*>_ as Qualidades do jovem servidor,
0s seus supeXri a crlar dificuldades. Ele esté descontente e
ggresentada falta dé napi ? rp ®ej'l 1°. nas rom%%oes razdo
déira, embo’ a>>||agoes profissionais, podera ser a ver-
superiores em alta nnntf6”te exista a possibilidade de ndo' o terem os
considerem satisfatfiHn « na°® deseJarem dizer-lhe tal coisa. Talvez o
promogdo. Ao cabo de i.n? gars® atual' * nao um elemento que mereca
poderéd .tornar-se um problema aproxImadamente- nessa situacdo, o jovem
ésse servidor * Com vn  *®rece excelentes meios de superacdo a
dante graduado aC’'5 Eera! ser& <dmitido como estu-
versidades Iocals w o<f noturnas de qualquer das diversas boas uni-
de habilitagdo no servim @,,°%i al®uns anos, Poderd atiieir um nivel

reiras _Profissionais-liberai* L Permlta progredir nu,na das car-
demissdo. dedicar todn n A técnicas. Se tiver recursos, pod-era pedir
depressa. tempo ao estudo e talvez mesmo subir mais

dos administradoresl tenilU>, PareCe, Um tato siSnificativo. A maior parto
cotidianos; por conseirnintL  sa de rljus sejam realizados os trabalhos
desempenhar eficientempnt)...seja contar com servidores que possam
muito trabalho, dispde de r.™ atividades de cada dia. Em periodos de
necessite de muito treino tfmP° Para se dedicar ao servidor que
bem preparadas para as tarefol °" F® puder dispor de pessoas ja
réncia a pessoa ndo prenaradn * ufj e”e® r; ndo ver4d como dar prefe-
individuo destituido _de habUltaX» ™ duvidar da Presuncdo de que um
tenha maiores aptidées 3 1 ? «ua quer setor de servigo civP
habilitado para f-sso servico 1 m igualmente bem preparado e ja



a esséncia do éxito; e se ndo fér prestada de todo o co-
racdo, os planos se arrastardo ou irdo mesmo a faléncia.
A simples circunstancia da posse da etiquéta premiada
“chefe administrativo” podera impedir que éle obtenha
cooperacdo. E se os seus superiores na divisdo adminis-
trativa tiverem sido recrutados das divisbes profissional-
liberal, cientifica ou técnica, demonstrando preferéncia
natural e lealdade pelo grupo de onde provieram, pode-
rdo ndo querer forcar essa cooperagdo, embora julguem

saber como fazé-lo. Obrigar a cooperacdo é coisa dificil.

O sistema inglés funciona porque os integrantes do
Classe Administrativa constituem uma categoria que ocupa
todos os cargos, de alto a baixo. E' bem duvidoso que
funcionasse sem a existéncia dessa casta, e se houvesse
verdadeira competicdo entre duas ou mais divisGes, pelos
cargos mais elevados. Se a casta perder o amplo e com-
pleto controle désses cargos, 0s seus dias estardo prova-

velmente contados.

0] problema do recrutamento para a classe adminis-
trativa — Recrutar para 0s cargos iniciais de um servico
administrativo de carreira apresentaria dificuldades pe-
culiares nos Estados Unidos. Os testes de concurso para
a Classe Administrativa do Servigo Civil Britdnico foram
originariamente baseados nos curriculos de Oxford e Cam-
bridge. Os candidatos, a principio limitados aos diploma-
dos por essas duas universidades, eram examinados nas
matérias que haviam nelas estudado. Quando o campo da
competicdo, de certo modo, se ampliou com a admissdo
de diplomados por um numero restrito de outras univer-
sidades, o principio ndo sofreu modificagdes. Os candi-
datos eram ainda examinados num reduzido numero de
matérias, que haviam estudado nessas universidades. O
chefe da Comissdo Britdnica do Servico Civil certa vez
observou que, se os testes devessem verdadeiramente cons-
tituir um concurso, o numero de matérias teria de sei con
servado razoavelmente reduzido, para que os candidatos



competissem nas mesmas disciplinas. Se fbsse oferecida,
no concurso, larga variedade de matérias optativas, a co-
missdo se encontraria diante da dificil tarefa de’ deter-
minar o valor de uma excelente prova de Botanica, com-
parada a uma excelente prova de Matematica.

Nos Estados Unidos seria quase impossivel limitar a
competicdo aos diplomados de nada menos de cinqlenta
escolas superiores ou universidades. E' de supor que o0s
diplomados por tddas as universidades estaduais e todos os
co egios estaduais de agricultura e artes mecanicas pu-
dessem necessariamente concorrer. Quem sugerisse que
so se aceitassem diplomados pelas grandes universidades,
com exclusdo dos pertencentes as pequenas mereceria,
Ue lato, o titulo de audacioso. As fércas da vida publica
americana nao agiriam no sentido de restringir-se a lista
i as instituicdes elegiveis, mas sim no da sua expansao.

meio mais facil de limitar o numero de competidores
sena admitir somente aqueles colocados na fracdo su-
perior da sua classe, no primeiro quartil, por exemplo,
ou nos primeiros dez por cento da mesma. Pér em pra-
ica essa providéncia exigiria uma grande modificacdo no

doS leSisladores americanos; e, nesse par-
,a” CStcs P°derdo ser considerados seguramente repre-
sentativos da maioria dos eleitores.

~ Em virtude da diversidade de curriculos das institui-
i " ™ de educaCio ~perior, seria necessario

[
coimwi? A muit°S Set°reS diferentes> desde que os
P ores tivessem de ser examinados em matérias

gue houvessem estudado nas universidades.
,°rgf® ?2UC orSanizasse as provas de ciéncias sociais

tpsfp* *mn G -C Sl a tarefa (luase irrealizdvel de elaborar

de outras6 "a° favorecessem certas escolas, em prejuizo
ensino em nossas instituicdes educacionais

5 Teve o0 autor ocaiii, »
um dos setores do seu interi»«. J? » jar’ recentemente, questdes de
vigo civil. As questdes revelsvim i 1 para certo exame no ser-
estudado o examinador que a* i claramente a escola em que havia
°s estudantes dessa escola,

na opinido do autor, levariamorara-
candidato*? * anf nos testes, a,P_esar das opcdes
i

Que permitiam aos m
Uatos de outras escolas omitir as perguntas



estd longe de ser padronizado, particularmente em cién-
cias sociais. A teoria que justifica os exames britanicos,
segundo a qual o éxito nas matérias universitarias prediz
brilhantes realizacdes futuras, é indubitavelmente acer-
tada. Mas a praticabilidade de aplica-la aos Estados Uni-
dos é coisa muito diferente.

O sistema de escolas profissionais-liberais, técnicas, e
de estudos graduados de artes e ciéncias, que se desenvol-
veu nos Estados Unidos, complicaria ainda mais o pro-
cesso dos concursos. Conforme ésse sistema, os estudan-
tes que se distinguem nas atividades intelectuais, antes de
obterem o grau universitario, sdao freqlentemente encora-
jados a continuar os estudos, geralmente de natureza es-
pecializada, que os tornem aptos ao ingresso nas profis-
sbes liberais ou entdo ao exercicio de atividades de cara-
ter superior, nas artes e ciéncias. No passado, o Govérno
Federal recorreu sobremaneira a essas escolas profissio-
nais-liberais e de estudos graduados, porquanto, freqlien-
temente, a instrucdo nas mesmas proporcionava as habi-
litagbes exigidas pelo govérno, especialmente nos servigos
cientificos, profissionais-liberais e técnicos, que serviam
de o6rgdo de orientacdo geral aos governos estaduais e
locais, e a certas grandes clientelas.

O exame para ingresso numa classe administrativa,
ao nivel do grau de Bacharel em Artes ou de Bacharel
em Ciéncias, apresentaria certas dificuldades. Se fdsse
organizado de maneira tdo geral que o0s estudantes das
escolas profissionais-liberais e de estudos graduados nao
retirassem vantagem real dos seus estudos superiores,
seria injusto para com éles. Se, por outro lado, aquéles

rcue se relacionassem com assuntos particularmente realgcados nesse es-
tabelecimento. Os estudantes de outras escolas poderiam saber ou nao
as respostas; os estudantes dossa determinada escola dificilmente
xariam de as conhecer. O individuo que preparava as_ questdes, ness
caso, nao tivera nenhuma intengSo de favorecer a prépria escola, acpi-
¢ @ honestamente, o julgamento de sua escola a respeito da ,mP
cia daqueles conhecimentos. Se éste pais experimentasse o piano. nr i
fvo°’Ss (luest”es deveriam ser preparadas por uma notavel com *
Axaminadores, para evitar os perigos decorrentes da heterog-eneidade

tema educacional americano.



pudessem aproveitar materialmente seus estudos, elimina-
riam em massa, na intensa competicdo, quase todos os ra-
pazes e mocgas recém-egressos das escolas superiores fun-
damentais. Num pais em que tantas pessoas sdo diploma-
das por instituicbes de educacdo superior, a competicdo ja
e viva; e, como se apontou alhures, a simples massa de
candidatos gravaria as técnicas de exames existentes.

Nos Estados Unidos, a selecdo para o servigo civil evo-
luiu no sentido da realizacdo de exames especiais para 0s
oversos tipos de atividades profissionais-liberais, técnicas
e cientificas. Acredita-se que foi inevitavelmente orien-
toua nessa direcdo sobretudo pela revolucdo industrial e
pela tecnologia moderna. Grande parte das atividades
governamentais e particulares requer a presenca de indi-
viduos especialmente educados e treinados. O sistema
educacional americano naturalmente correspondeu a essa
procura. As comissdes de servigco civil, situadas entre a
piocura dos Orgaos executTvos, de um lado, e a oferta de
individuos saidos das universidades, do outro, tenderam

oiganizai um numero maior de provas especializadas,
através das quais pudessem examinar, de maneira espe-
« fca, o numero relativamente pequeno de pessoas espe-
cia mente aparelhadas para determinados cargos, pela sua
instrucdo e experiéncia.

Admite-se, geralmente, que a tendéncia no sentido de
. Ca* «lau de educacdo e experiéncia tem ido por
\czcs onge de mais. Os lideres na Administracdo Publica,

esses se ores especializados, assim como os lideres em
eclucacao, nos mesmos setores, sdo geralmente acordes em
gue os estes para o servico civil sejam elaborados tendo-se

is a mec !l a educacdo e a proficiéncia totais 110 largo
setor da profissdo liberal ou da ciéncia, ao invés de pro-
iciencia num dos seus restritos segmentos. Os adminis-
Uadores publicos geralmente concordam cm que 0s jovens
ce am o0s os sexos, de modo geral devidamente prepara-
<0s, poderdo ser bem treinados nos restritos segmentos



especializados, dentro do préprio servico, e que éste néo
estd aparelhado para suprir deficiéncias dos servidores
em matéria de preparo béasico geral, no terreno profis-
sional-liberal ou técnico. Désse modo, durante os ultimos
quinze ou vinte anos, tem predominado tendéncia no sen-
tido de evitar a especializacdo restrita, em favor do exame
profissional-liberal e técnico de carater mais amplo, que
se ajusta bem ao sistema educacional americano. Sempre
pareceu ao autor que é&sses exames gerais, profissionais-
liberais ou técnicos, representam o seguro e sadio meio-
térmo para os Estados Unidos, adaptando-se muito me-
lhor as condicbdes americanas do que outros porventura
moldados no tipo inglés, de vez que a nossa estrutura edu-
cacional é radicalmente diferente da britanica.

E' o Govérno empregador monopolista ou competi-
dor? — Outra importante questdo a considerar, 110 que
concerne a expressdo “servico de carreira”, é o grau em
gue o Govérno é o que se poderia denominar emprega-
dor monopolista. E' empregador monopolista quando re-
presenta o Unico, ou praticamente o Unico Orgdo que
exige servidores dotados de certos conhecimentos, e de
determinadas habilidades lla aplicacdo désses conhecimen-
tos. E’ empregador competidor quando 0s seus Sseivigcos
requerem substancialmente os mesmos conhecimentos e
habilidade exigidos pelos servicos de outros empregado
res. Désse modo, no caso do Exército e da Marinha, o
Govérno dos Estados Unidos € virtualmente um emprega-
dor monopolista. Os oficiais do Exército e da Marinha
devem fazer carreira 110 servico nacional. O grande sei-
vigco postal se aproxima do monopélio, porque os servido-
res postais raramente conseguem ver aproveitados poi
outro empregador os seus conhecimentos e habilidades es-
pecializadas. Os anos passados num servico publico mo-
nopolista, freqientemente sdo mero tempo perdido, pau
guem procura deixd-lo a fim de ingressar em empresa



particulai. Essa pessoa nao levard a menor vantagem real
sobre outras mais jovens e inexperientes.

Nos servicos concorrentes, a situacdo € muitas vézes
J leverso, a experiéncia do individuo no servico publico po-
cera ser um valor positivo, quando procurar outros cargos

Z alzZr Em ~ * « * como sCc ap”™m
bIL nnrt -° remamenl® e “ «Periéncia no servico pu-
obtena°fra ,'T “ ST~ rOdUs,cs Para a
oservil ° CI” empréSa lartic"'“r. Désse modo,
verivoP qg“e " Servind® em Or8a° monopolista de-
oue ... SUa aten;a0 para 08 servigcos désse orgdo, no

balhnr C a SUR- Carreira’ ao Passo que o servidor que tra-
balhar em orgao concorrente podera, em matéria de car-

eira, pensar na sua profissdo liberal ou no seu oficio.

“carreirTnn distinCii,,» P°r “ “ egninte, entre
um dadé n, T C P hC°” 6 “CaTeira no *«vi«o de
apos oOntra « f 8°Ve,'n0"" Nas Profissdes liberais, uma

profissdo ev°S "  e5SeS do llilblico e o* <los membros da
Tca r°r»s 8Cm ° °pie'ivVe VIS“d® seja a «~ni-cdo
gido deSde ,,n° SON‘C’ PUBIIC<* ° *ua' deixa ser atin-

iio sentido d q“e “ lenlativa deliberada
minado Re Prender os servidores a nm govérno deter-

tulo sbbre « f"1 Parl' assunt0 U debatido no capi-

de eatnda,. r se ia: la” bra.® °Uor 1“ ,CT» “easido
de aposentirt ter/° culdado' lla al8“ns anos, os sistemas

Mco mm H°na de ServidOres pablicos- N° servico pn-
Lan‘ente maior, ou seja, a educacdo, verifi-

cou nup
cra muitas dade .dos membros da profissdo docente
elatem ' f~7 Considerada requisito essencial. Na In-

de ¢ §¢r” Licjondl, PBhrdPqae” BIprefe oY Penha a liber-

“ a ~ I0Cd T ouiro- A F™-
ésse principio ao sistema d fapos~LoTL pXso-
Mnitos dos nossos sistemas estadnais de

res snpenores
cc professores estabeleceram que o0 servico

en



fora do Estado seja levado em conta, pelo menos em parte,
ao serem calculadas as vantagens da aposentadoria e a
habilitacdo para as mesmas, de acdérdo com o sistema es-
tadual. Cumpre que os administradores de cidades (os
“city managers”) sejam suscetiveis de remocdo, uma vez
gue o pais deve possuir um servico de carreira para ad-
ministradores de cidades. Os engenheiros de estradas de
rodagem e varios outros tipos de engenheiros, 10 servico
publico, deverdo igualmente ser removiveis. Numa admi-
nistracdo de servigo social, ndo existirdA verdadeira car-
reira se ndo for assegurado o direito de remocdo e se o
servidor ndo puder fazer carreira dentro da profissdo.

As proporgbes do govérno tomadas como fator — As
proporcdes da unidade de govérno também exercem in-
lluéncia sdbre o problema da carreira no servigco publico,
ou no servico de 11111 dado govérno. Grandes 6Orgaos, como
0 Exército, a Marinha e o Servigo Postal, podem certamente
oferecer oportunidades de carreira, porque 0s cargos exis-
tentes nos degraus mais elevados da hierarquia sdo sufi-
cientemente numerosos. Ndo o conseguem a modesta mu-
nicipalidade, o acanhado departamento de estradas de ro-
dagem, o 6rgdo reduzido de servigco social, ou a pequena
escola. As propor¢cdes da organizacdo, a riqueza da co-
munidade e muitos outros fatéres impedem que os maio-
res vencimentos sejam altos. Muitas vézes, tais cargos sdo
mais bem preenchidos por jovens bem preparados, que
os aceitam com satisfacdo, a titulo de experiéncia, visando
a oportunidade de demonstrarem a sua capacidade e se
gualificarem para trabalhos mais importantes, em comu-
nidades maiores. Se as comunidades de maior vulto ti-
vessem de se dividir em favor de um “sistema de cairei-
ras dentro dos seus proprios departamentos” e tivessem dc
fecha-lo as pessoas das unidades administrativas de me-
nores proporcdes, sofreriam as profissdes liberais em
apréco. Onde houver grande numero de 6rgdos de pequenas
Proporcgdes, subordinados a diversos ambitos governamen-



tais, a Unica solucdo parece consistir na existéncia de “car-
reiras no servico publico, considerado no seu todo”, ou
de “carreiras lla profissdo liberal”.

A exigéncia de que os candidatos aos servicos publi-
cos estaduais, de condados ou municipios, sejam residen-
tes 110 respectivo Estado, Condado ou Municipalidade, im-
pede o desenvolvimento do sistema de carreiras no’ ser-
vico publico. Os Estados e as Municipalidades de vastas
proporcoes poderdo ser bastante grandes para oferecerem
a go semelhante a uma carreira, aos cidaddaos habilitados
gue ingressarem nNOS Seus Servigos; mas 0s pegquenos go-
emos ndo o poderdo tazer. Quando um govérno de me-
nores proporcdes insiste na nomeagdo de um residente
(a comunidade, conseguira possivelmente o melhor candi-
ato que a regido oferece, mas que talvez ndo seja o me-
ior do mercado nacional inteiro. Se 0s pequenos gover-
nos adotarem a politica de exigir a nomeacdo de residentes,
nao poderdo, coerentemente, queixar-se dos governos de
maior vulto, se éstes seguirem a mesma orientacdo. O
fapaz, ou a moca, da localidade, que ingressar no servico
Uo seu Estado, Condado ou Municipalidade, e tiver bri-
lante ié de oficio, poderd ver frustradas as suas oportu-
nidades de progresso, em virtude das leis de residéncia de
outias comunidades, que tendem a criar becos sem saida,
embora possam parecer uma vantagem inicial para a p-
putacao locai, tendem igualmente a limitar as oportuni-
Jtf ° servidor, no que toca a uma carreira mais
ampla Os servicos do Estado e a vida dos servidores pu-

icos eiiam muito a ganhar se o recrutamento fosse feito
in eiilamente conforme o critério da existéncia de liabill-
acoes ieais, ndo sendo tomado em consideracdo o fator
residencia.

formacdo wuniversitaria para o servico publico — A
is mcao entre carreira 110 servico publico” e “carreira

num servico de dado nivel de govérno”, é importante ao
ser considerada a formacdo universitaria para o servigo



publico. Enquanto o govérno fér empregador monopolista,
serd duvidoso afirmar que a universidade e outras escolas
devam proporcionar treinamento especial para o0s cargos
gue oferecer, antes que o estudante tenha sido especifi-
camente selecionado para um désses cargos. Anapolis e
West Point encontram larga justificativa ao oferecerem
intenso treinamento em matérias especializadas, porque o0s
guardas-marinhas e os cadetes bem sucedidos terdo boa
possibilidade de ser nomeados e fazer carreira. E a maior
parte déles ndo perde tempo e esfor¢cos, procurando obter
preparo vocacional de que ndo se aproveite mais tarde.
E' coisa bem diversa, porém, proporcionarem as universi-
dades formacado profissional que torne os individuos aptos
para determinado servico de carater monopolista, antes
gue 0s mesmos possam estar seguros de suas nomeacoes.
Se muitos forem chamados e poucos os escolhidos, os
muitos deixados de lado terdo perdido tempo em cursos
vocacionais, tempo que poderia ter sido melhor aprovei-
tado no estudo de matérias de carater mais geral. O pre-
paro estritamente vocacional para servicos de natureza
monopolista deverd ser feito apdés o ingresso no servigo, e
nad antes da admissdo do servidor. As universidades de-
verdo ser aconselhadas a ndo rivalizarem umas com as
outras, visando proporcionar treinamento prévio para o
reduzido numero de cargos vagos em servicos monopolis-
tas, porque formardo muito maior numero de graduados
do que requer o servico, sendo assim culpadas de fazerem
muitos estudantes perder tempo e dinheiro.

A exigéncia de educacdo superior quando esta ndo for
necessaria — Questdo intimamente relacionada a de que
tratamos é a de saber se deve ou ndo ser exigido preparo
guando as obrigacdes funcionais das classes de cargos
para os quais devam ser nomeados os candidatos ndo exi-
jam, na realidade, ésse preparo. O argumento em favor
de se exigir muito mais educacdo do que a requerida afir-
mativamente pelo trabalho, € mais ou menos désse tipo:



muitos caigos acima das classes iniciais exigem preparo
(e universidade ou escola profissional-liberal; désse modo,
os servidores das classes inferiores ndo sdo suscetiveis de
promog¢do a menos que possuam, quando nomeados, ou
adquiram posteriormente, os requisitos educacionais para
0os cargos mais elevados. E para vencer essa dificuldade,
certas pessoas propdem a exigéncia de preparo universi-
tario, mesmo quando os deveres funcionais ndo o requei-
ram. Tal sistema, afirma-se ainda, traria para 0 servigo
uma legido de diplomados por universidades, dentre os
guais poderia ser feita a selecdo, para o fim de promocdes.

O fato de ésse sistema afastar da competicdo jovens in-
teligentes diplomados por escolas secundarias, e que pos-
suam as verdadeiras habilitagbes exigidas pelo trabalho
e talvez mais capacidade inata do que alguns dos seus
co egas de classe, que tiverem freqluentado o *“college”

aP°ntad® alhures, e ndo precisa ser aqui estudado. Exa-
minemos a situacdo do ponto de vista dos individuos in-
eigentes, graduados por universidades, que ingressarem
no servico a fim de executar deveres que um rapaz ou
moca de escola secundaria, inteligente, poderd desempe-

iar bem, ou possivelmente melhor, porque ndo os jul-
gara a aixo da sua capacidade nem tampouco desinteres-
santes.
,ProlordOllani ao diplomado por univer-
m dade. 1) trabalho remunerado; 2) ensejo de aprender 0s
deveres do cargo para o qual tiver sido nomeado; 3) opor-
tunidade de promocao. 1

A importédncia do trabalho remunerado depende das
conddes econbmicas do momento. Se as oportunidade
e liaballio forem extremamente raras e o graduado tiver de
agarrar-se ao ,,ue puder obter e dar gragas a Deus, talvez
proceda acertadamente ao aceitar a oferta de um earg»
<,ue nao ex.ja a utilizacdo imediata do seu preparo universi-
tario. Se puder escolher entre ésse cargo e outro, talvez
de remuneracao inferior, mas no qual exercite sua capa-



cidade, procederd ajuizadamente se aceitar o de remune-
racdo menor, 110 interésse do seu préprio desenvolvimento
iuturo. Se os seus recursos financeiros ou as suas relacfes
forem tais que lhe permitam escolher entre o cargo gover-
namental, no qual ndo utilize o cérebro, e estudos ulte-
flores que o tornem apto para ocupar cargo cientifico,
técnico ou profissional-liberal, é&sses estudos talvez sejam
0 emprégo mais proveitoso do seu tempo. Poderd, natu-
ralmente, aceitar o cargo de rotina como recurso para
manter-se, enquanto adquire a educacdo profissional-libe-
ral desejada, estudando de noite, ou para fazer economias
gue lhe facultem ulterior educacdo. E' certo que tais as-
suntos sdo eminentemente pessoais. As deliberacgdes,
porém, terdo de ser em parte baseadas nos outros dois fa-
tores: o que o individuo pode aprender no trabalho de ro-
tina e as suas oportunidades de progresso.

Infelizmente, aquilo que o diplomado pode aprender
no cargo que ndo exija a educagdo que tiver recebido sera,
muitas vézes, limitado ao extremo. Dentro de seis meses,
ele terd provavelmente assimilado tudo que o cargo possa
oferecer de novo, em matéria de experiéncias, conheci-
mentos e habilidades. Desde entdo, os deveres do cargo
se tornam frequentemente o tédio de uma rotina que abor-
rece e exije evasdo. Se o individuo puder encontrar a sua
porta de saida, através de meios construtivos, tais como
a escola noturna e os grupos de debates e estudos, podera
consolar-se com a idéia de que “tudo chegard as maos da-
quele que se agita, enquanto espera”. Por outro lado, se
buscai a fuga nas atividades de recreacdo sem propoésito
daqueles que vivem cheios de tédio e sentem-se falidos,
deixara o servico tdo pronto haja oportunidade, se esta
aparecer.

Lis a verdadeira interrogacdo que o diplomado am-
bicioso e estudioso devera formular a respeito de cargo do
tipo do que esta sendo analisado: “ Quais as oportunidades
de sair déle, mediante promocao?”



Em muitos servicos do Govérno, o numero de cargos
de rotina, que ndo exigem preparo universitario, é pelo
menos tdo grande como o daqueles que requerem ésse pre-
paro, ou nos quais 0 mesmo representa real vantagem.

Alguns désses cargos mais elevados exigirdo preparo
pioiissional-liberal, cientifico ou técnico superior ao pos-
suido pelo diplomado por “college”, que ndo tenha adqui-
rido habilitacGes especializadas para o servico civil. O di-
plomado destituido dessas habilitagcbes podera verificar que
a fazdo entre os cargos de rotina e aquéles mais elevados
e promissores, que lhe sejam acessiveis, € igual a um para
um. E mais provavel, porém, descobrir que essa razdo ¢
maioi. Em certas reparticbes, os cargos de rotina excedem
os desejaveis pelo menos na razdo de dez para um.
Se o0s ocupantes dos cargos de rotina féssem recrutados
exclusivamente dentre os individuos que tivessem preparo
do “college”, e se a razdo fésse, digamos, de cinco para um,
guando se verificasse vaga em cargo do tipo mais interes-
sante, um individuo educado em *“college” seria escolhido
e quatro outros deixados na reserva.

O problema, entretanto, ndo é assim tdo simples, do
ponto de vista estatistico. A taxa de movimento de pessoal
entra lla equacdo. Se o0s servidores que ocupam 0S cargos
mais elevados mudassem com rapidez, as oportunidades de
promocdo poderiam advir tdo freqlentemente que mesmo
a razdo de dez cargos de rotina para um cargo desejavel
poderia ndo ser impraticdvel. Quando um servico se estd
expandindo aos saltos, como aconteceu lla Guerra Mundial,
ou durante a depressdo, ésse crescimento acarreta a exis-
téncia de vagas, e por conseguinte, de boas oportunidades
de progresso. No periodo em que o servico ndo cresca, ou
guando esteja sendo reduzido, as vagas decorrem princi-
palmente do movimento real de pessoal. E' provavel que
ésse movimento seja lento, 110 que concerne aos cargos in-
teressantes a que o diplomado pode aspirar; e, désse modo,
éle poderd permanecer durante anos a fio num cargo que



nao acrescente grande coisa a sua formacdo e experiéncia
depois dos primeiros seis meses de trabalho. Serd de fato’
afortunado se puder governar a propria conduta, durante

uma prolongada permanéncia em cargo de rotina, a ponto
de ser preferido em vez de um servidor mais novo, que nao
influén-

tenha estado sujeito por tanto tempo a debilitante
cia de tal cargo. O fato de ter servido no mesmo durante
cinco anos, poderd torna-lo, na realidade, menos desejavel
<0 que o0 servidor que tenha passado por ésse cargo SoO-
mente durante o periodo de aprendizagem.

A observacdo sugere que os professores universitarios
c certos entusiastas dos problemas de pessoal cometem grave
erro ao encorajarem estudantes de universidades, em largo
numero, ao ingresso em cargos que nao exijam formacao
universitaria; e ainda incidem cm maior érro ao procura-
rem fazer da graduacdo 110 “college” requisito preliminar
de admissdo, quando a mesma ndo o fér. Um exemplo con-
creto esclarecerd o assunto. Um numero razodvel dos ser-
vidores mais graduados do servico civil federal deseja ter
secretarias-estendgrafas, dotadas de boa mentalidade e boa
educacgao, preferindo mocas graduadas por escolas superio-
res. Se a educacdo superior tivesse de ser considerada re-
guisito pieliminar para as estendgrafas, todos os servicos
centralizados de estenodgrafas e todos os cargos de rotina
para estendgrafas estariam cheios de diplomadas univer-
sitdrias, a rezar para que houvesse vagas nos cargos inte-
ressantes, superiores aos seus. Quando ocorresse uma vaga,
todas entrariam em competicdo. Num sistema de compe-
ticho que ndo estabeleca requisitos formais em matéria de
educacao, que permita a todos participarem de testes de
carater pratico, a eslendégrafa graduada pela universidade
estara equiparada a diplomada pela escola secundéria co-
mercial, quanto ao mérito para um cargo de rotina. De-
pois de haver ingressado no servigo, sua educacdo superior
fara com que sobressaia dentre as colegas, se essa edu-
cacdo for lealmente boa, conferindo-lhe posicdo vantajosa



na competicdo para promoc¢do. O seu preparo podera ter
influéncia direta e imediata nas larefas que venlia a de-
sempenhar, porque talvez lhe caiba a pequena quantidade
de trabalho para o qual a educacdo superior se revela van-
tajosa, fazendo-a, désse modo, escapar de certas rotinas.
L certo que algumas jovens inteligentes, saidas de escolas
secundarias, talvez se revelem superiores a ela. Mas, com
o tempo, ela levard vantagem. (f)

habllltado " L1

a ansfosa* E
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A observacdo e o estudo, embora limitados, sugerem
que: 1) para certos cargos, principalmente nos campos
cientifico, profissional-liberal e técnico, a educacdo supe-
rior é praticamente essencial, e deve ser exigida de ma-
neira expressa ou mediante provas nas quais ninguém
possa ter éxito, a menos que tenha adquirido, de algum
modo, os fundamentos dessa educagdo superior; 2) para
outros cargos, a educacdo superior da ao candidato, que
possua dotes naturais superiores, nitida vantagem, embora
nao seja essencial; os servidores que tenham superiores dotes
naturais, e dela carecam, poderdo revelar-se mais Uteis
do que os de capacidade mediocre, que a possuam; 3) para
certos cargos, a educacdo superior talvez seja prejudicial
porque ndo é necessaria ao trabalho e torna desconten-
tes os seividores que a possuem, Oll lhes da& a impressédo
de haverem falhado. Parece acertado fixar as condicdes
de admissdo conforme os deveres dos cargos a serem
Di eenchidos com pessoal estranho ao servigco, e ndo situar
os requisitos de educacdo formal em nivel mais alto do
gue o0 necessario. Tanto quanto possivel,’ as provas deve-
frz§10 SLIJbStituir o critério de classificagdo pela educacdo
ormal.

Nos ultimos meses, alguns lideres e, bem assim, im-
portantes instituicbes de educacdo tém feito declaracdes ou
publicado relatérios afirmando que os “colleges” e as uni-
veisidades da Ameérica ndo estdo necessariamente recru-
tando os melhores cérebros e as melhores capacidades, e
que alguns de seus diplomados sdo inferiores a pessoas
gue, por qualquer motivo, ndo freqlentaram instituicGes
de ensino superior. Quando presidentes de universidades
e eminentes institutos de pesquisas educacionais formulam
tais declaracdes, tendem a aumentar a confianca dos ad-
ministradores que chegaram as mesmas conclusBes, gracas

trabalho, alguns adequados para o individuo diplomado e outros nito.
ticular n fe generalizar, mas sim analisar os fatos, em <cada caso par-



a observacdo propria. Dadas as condi¢Bes existentes neste
pais nao resta a menor duvida de que certos servidores
to ovéino, embora jamais tenliam freqlentado institui-
¢Oes de educacgdo superior, sdo melhores administradores
e melhores chefes do que outros, que receberam essa edu-
cacdo. Enquanto os 6rgdos competentes ndo demonstrarem
gue os seus meétodos de recrutamento produzem resulta-

é‘SO’eerh%T réégngsc atrllco ?;;erauoty dgdﬁggég‘o <Is‘a\.lperior dlgeqﬂrin
to ,,rc ,,n'nar para o ingresso c,, cargos (,e hdo se/am
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liosa entre as universidades e os departamentos do go-
verno de carater profissional-liberal, cientifico e técnico.

Chegou o tempo de ndo repetir, sem duavida, concei-
tos sbbre nosso servico publico, escritos por eminentes au-
toridades de ha quase meio século; mas sim de reconhe-
cer que certas reparticbes, evoluidas segundo o sistema
do mérito, a partir de 1883, conseguiram largo éxito, es-
tabeleceram e mantém, com as instituicdes de educagéo
superior, relac6es de ordem pratica coroadas de sucesso.
1 arece ocioso falar indiscriminadamente em servico pu-
blico, na sua expressdo de conjunto, como se na realidade
existisse um servico publico médio. O verdadeiro pro-
gresso consiste em discutir servicos especificos e as suas
necessidades. Treinar para o servico publico e treinar den-
tro do servigo publico, sdo concepgbes médias. Antes de o
acusado poder responder aos libelos dos criticos do ser-
vico, tem o direito de receber uma coOpia do processo. Se
0 critico estiver na posse de fatos que permitam apresen-
tar um relato minucioso daquilo que consta do processo,
jaramente formulara queixas de ordem geral, mas dis-
cutird situacdes particulares. 0 progresso consiste em me-
lhorar situacdes especificas. Os governos modernos sao
tdo grandes e possuem tantos servicos distintos, que nao
nos permitem generalizacdes.



ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO DE PESSOAL
NO SERVICO PUBLICO

Na introducdo deste livro a administracdo de pessoal
principais”: " for SegUI” es
1. Execucdo:

() Funcional;

b) Nao funcional.

2. Controle;

3. Aperfeicoamento.
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manente de alta qualidade, os agentes politicos que con-
trolam, em determinado momento, a acdo do setor exe-
cutivo do Govérno deverdo ficar subordinados a principios
reguladores, através do sistema do mérito, no que respeita

a sua competéncia para nomear e demitir.

1 or outro lado, as autoridades e os chefes dos 6rgdos
administrativos deverdo ser responsaveis pelos resultados
dos trabalhos, sendo do consenso geral que um servidor
ndo poderd ser justa e devidamente responsabilizado por
ésses resultados a menos que disponha de poder e liber-
dade de acdo. Levado ao extremo da ldgica, éste argu-
mento seria a negacdo de todo e qualquer controle e res-
tringiria os poderes e a liberdade do administrador; e,
muitas vézes, segundo a opinido désse mesmo adminis-
fiador, diminuiria a sua capacidade de execucdo de bom
trabalho. Nos Estados Unidos, os proprios chefes executi-
vos dos governos sao controlados e limitados pelas leis
constitucionais ou estatutarias e, especialmente, pelas res-
tricbes orcamentérias, desde que, nas suas linhas gerais,
0S N0ssos governos se baseiam na divisdo de poderes. Na
esfera do govérno federal, os funcionarios executivos su-
bordinados sdo restringidos e controlados, ndo s6 pela
Constituicdo e pelas leis gerais, mas também: 1) pelos
seus superiores na hierarquia oficial, a qual tem o Presi-
dente no seu apice; 2) pelo Congresso, que age na quali-
dade de Conselho Diretor, sendo o 6rgdo que distribui as
veibas; e 3) pelos tribunais, que podem rever os atos ad-
ministrativos, em certos casos, tomando decisbes compul-
sOrias para os administradores. De maneira mais restrita,
sdo ainda controlados: 1) pelo Bureau de Orcamento, nas
guestbes de estimativa e de emprégo de verbas concedidas;
2) pela Comissdo do Servigo Civil, no que diz respeito a
nomeacgBes iniciais e, até certo ponto, com relacdo a ven-
cin>"itos; 3) pela Divisdo de Compras, no que toca a com-
pras de material e 4) pelo Controlador-geral, no que se
refere a legalidade das despesas.



Essa questdo de competéncia administrativa propor-
cional a responsabilidade administrativa, ou seja, o fato
de o administrador estar livre de controle ndo é em nosso
sistema de govérno, nada de absoluto ou completo; é sim-
ples questdo de grau. Além do mais, questdes de grau sdo
geralmente questdes de opiniao.

Nada ,Jo que se disse aqui devera ser tomado no sen-
tido de que a preservacdo da liberdade administrativa, da
iniciativa e da capacidade de enfrentar as situa¢cbes ndo
seja fator nnporiante a considerar-se na organizagao.
Muito ao contrario. F- de seus fatores essenciais; K
e emento que devena ser examinado, ndo s6 no concer-

c as relagcbes entre o executivo ¢ o legislativo, mas

mbem no que diz respeito ao superior e ao subordinado,
em toda a hierarquia administrativa. O subordinado si-
tuado no degrau inferior do hierarquia, o homem que exe-
Hb _“ rabalh®S d» *»"'««». «evort ler a maior
liberdade possivel, toda a oportunidade de exercer sua ca-
paudade de iniciativa, experimentar os proprios recursos

espinto inventivo, bem como os melhores enseios de
produzir resultados proporcionais a sua habilidade.

1 e*!ensSo ei" ?ue é compativel a liberdade nos car-
férin ~ Uei?lqu*a»  ainda aqui, questdo de grau e ma-

todo on °PIma0' Esse Srau P°dera ser determinado, no
u em parte, pela natureza do trabalho, ou podera

horto sl rr?oéjc?f GaRaAGIaMG o /r\lovo, ndo provado

inexperiente, poderd ser submetido a controle ¢ a em,
0s quais serdo diminuidos na pro-

lamentacdo estritos,
et Tremee T %'de Hisse, e domado como ‘um’ potro’ " um
Rouco mais dg gad—l VL., |
Desd'e Ue o5 Ga aliavez, ate. suportar a carga completa
~Q &ies *UU?TQHOS diferem em capacidade, mui-
tas vezes acontece que a dois ocupantes sucessivos dos
mesmos cargos serdo concedidos graus muito diferentes
libeidade. O poder proporcional a responsabilidade



possui um reverso: a responsabilidade proporcional a ca-

Ao desenvolvver e manter uma organizacdo de

pacidade.
a capacidade

trabalho, a responsabilidade proporcional
talvez seja igualmente importante, para obter-se eficién-
cia. Conduz a descentralizacdo de poderes, através do pro-
cesso de delegacdo. No govérno federal, com a sua vasta
extensdo territorial, o problema de descentralizacdo de
poderes, mediante delegacdo, é particularmente importante
por causa tio perigo da supercentralizacdo de poderes em
Washington, o que significaria a possibilidade de a admi-
nistracdo perder o contato com o povo. A medida que
maior numero de func¢bes governamentais passem do go-
verno local para o estadual e do estadual para o federal,
a manutencdo de relacBGes estreitas entre o povo da loca-
lidade e os representantes locais do govérno torna-se cada
vez mais importante. Esses contatos ndo poderdo ser muito
satisfatorios se o0s representantes locais forem meros ti-
teres, cujo movimento seja controlado pelos cordéis pu-
xados na reparticdo central, em Washington. ()

assu"to hé& «ue te™ significagdo, nesse particular. A cen-
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Se uma das pontas do dilema é a necessidade de con-
trole ao passo que a outra é a conveniéncia de existir poder
proporcional a responsabilidade, a conclusdo obvia é a
de que ésse controle deve ser limitado ao minimo possi-
vel No campo da administracdo de pessoal no servico
publico, a solucdo préatica, do ponto de vista da organi-
~acao, parece residir, na maior extensdo possivel, numa
c aia distingdo entre as funcdes de controle e as funcbes
de pura gerencia. As funcBGes de controle seriam come-
tidas a um orgdo que tivesse a maior independéncia pos-
sivel do partido no poder, porque se destinaria a ser de-
positario do servico do povo, protegendo-o de incursbes par-
idanas. Por outro lado, ndo deveria ter o poder de interfe-
iir na gerencia a menos que essa interferéncia fésse necessa-
na para a preservacdo da integridade do sistema do mérito
ou para tornar obrigatéria qualquer outra legislacdo dé
controle que o mesmo administrasse. Sempre que’ possi-
ve , 0s aspectos de geréncia de administracdo de pessoal
deveriam ser deixados nas mdaos da geréncia, livre de con-
10 e, ¢ o oigdo central de controle, no exercicio dos seus

ST!:** na® deveria Ir além do necessario no sentido
si,tem',n|T r °- Se* °bietiv0 <le proteger a integridade do

|€g‘%ta6éo °deNCbntrdfesle 'Omar “*“ e*10™ qualquer outra

s,r):ontrOL, T n6Cessarios a administracdo de pessoal no
servico publico - Quais os controles necessarios na ad-

mistiacao de pessoal do servico publico? A resposta, de

cedente ° gCral, P°de 81l enconlrada nos capitulos ante-

nesta altura T @— ' reVisSo SGra tenfada’
deres par™’ A CenUal * CDtrOle deveria P«-

> 1. Determinar quais o0s cargos de natureza
propriamente politica e, déste modo, integral-
mente compreendidos na prerrogativa de nomear
0 governo do momento, que ndo é sujeito a qual-
quei contiole. Esses cargos serdo os mais altos



da escala hierarquica, através dos quais os chefes
executivos, politicamente responsaveis, exercem
supervisdo sObre os servidores civis e os dirigem.

2. Apo6s consulta a geréncia, classificar os
cargos conforme o critério dos deveres, responsa-
bilidades e habilitagbes necesséarios, bem como es-
tabelecer as condi¢cdes de habilitacdo para o in-
gresso nas diversas classes.

3. Apl6s consulta a geréncia, selecionar os
habilitados a nomeacdo para qualquer outro cargo
apolitico no servico civil, ou prescrever as nor-
mas e regulamentos de acérdo com os quais a
faculdade de escolher, sujeita a aprovag¢do do
orgdo de controle, poderd ser delegada a gerén-
cia. A maioria dos cargos que podem ser preen-
chidos por nomeacdo para classe inicial sera pro-
vida mediante concursos realizados pelo 6érgéao
central de controle. No caso de promocgdes, trans-
feréncias ou reintegracfes, de acérdo com o prin-
cipio do controle minimo, o poder de nomear de-
vera ser delegado a geréncia nos térmos das nor-
mas e regulamentos. A nomeacdo, porém, néo
sera confirmada pelo 6rgdo de controle, a menos
gue a geréncia tenha observado fielmente os regu-
lamentos. A selecdo de pessoa que ndo possua
as habilitacbes exigidas, feita pela geréncia, ou a
selecdo por critério politico ou pessoal, importara
na violacdo dos regulamentos, caso em que o érgao
central de controle determinara as bases para a
selecdo de habilitados, cujos nomes serdo subme-
tidos a autoridade que nomeia.

4, Se o oOrgdo legislativo decidir que a gerén-
cia deva ser controlada no que diz respeito a re-
mocdo e a outras acgbes disciplinares, investigar
tais medidas e indicar as decisdes que devam ser
tomadas nessas circunstancias.
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um especialista em administracdo de pessoal, de prefe-

réncia escolhido por concurso e que se lhe dé alto grau
de independéncia, mediante longo periodo prefixado" de
exercicio da funcdo. A teoria é a de que, désse modo, o
govérno contara com a acdo independente, pronta e es-
pecializada. Os proponentes désse plano rejeitam o velho
provérbio da administracdo publica: “O especialista deve
estar & mdo, mas ndo no lugar mais alto”.

-As dificuldades de escolha, por concurso, do especia-
lista administrador dc pessoal — Quem tiver experiéncia
no trato de 6rgdos legislativos, no que concerne a assun-
tos ligados a administracdo de pessoal no servigco publico,
talvez revele bastante ceticismo quanto a praticabilidade
de se conseguir que o legislativo confie tais deveres a
um especialista independente, escolhido por concurso. De
certo modo, a idéia de exigir-se de um governador ou pre-
sidente que escolha um dos trés nomes a éle apresentados
em virtude de concurso e, o que é mais importante, a
idéia de um governador ou presidente ser controlado por
algum especialista herdado da administracdo anterior,
gualguer que seja o valor académico ou teérico déste ul-
timo, ndo parece seduzir a mentalidade legislativa. (-)

O perigo de contar com a transigéncia do especialista
Pondo inteiramente de parte as vantagens politicas,

N ® falecido Frederiek R. Lehlbach foi, durante muito tempo, pre-
,f.ent« “1 Comissdo de Servico Civil na Camara dos Deputados. Tornou-se
aV i en8enllgiro” legislativo, no campo da administracdo de pessoal

i técnico como a maioria dos especialistas.

HT, ferv  Plblico — e téo K )
0s peritos e estudiosos de Questdo de pessoal serviram-se de sua

v°ntade e mesmo, de sua ansiedade em ouvi-los e com é&les discutir
Certa ocasido, em mil novecentos e poucos, o autor estava
irauaihando com Lehlbach quando chegou certo visitante, trazendo um
Projeto de lei relativa & refoima do servico civil. Essa lei incluia um ad-
ministrador especialista a ser nomeado pelo presidente de um rol de habi-
litados portadores de certificados de aprovagdo em concurso. Quando
saiu o proponente désse plano Lehlbach, em térmos fortes, inteiramente

impossiveis de serem citados combateu a idéia de que tal proposta pu-
desse ser aprovada pelo Congresso. O Sr. Lehlbach era contra ela e
Freglentemente

disse que nenhum membro da sua comissdo a apoiaria.

ele rejeitava propostas que pessoalmente apoiava, porque o momento néo
era oportuno para as mesmas. A explicagdo, naquele caso, foi Unica na
experiéncia do autor_ e fortaleceu a sua opinido de que tal projeto era,
Politicamente, impraticavel.

problemas



suscita graves duvidas a idéia de um O6rgdo de contrdle
de pessoal sob a direcdo de um Unico administrador, ainda
gue seja especialista.

Os peritos, especialistas e técnicos estdo, frequente-
mente, muito melhor aparelhados, para determinar o ponto
2om Trjam; JeTae GrlgaUs PR SEBREOTXFARgRRS cBhYRS
s ventos politicos ndo é em geral, uma das suas artes.
| oderao mais depressa aceitar o axioma euclidiano - a
linha reta e o caminho mais curto entre dois pontos -

T« | & oyRTAVAEPHepreSssapainheafipis clieii> ic
A experiencia e a observacdo lembram o perigo oue
a integridade intelectual ¢ a moralidade guando

«-top.™
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vézes acha' difi T ™ princlpios diretores e, muitas
novos principios. ' ““ “  ImpOSS,vel' rapidamenie

0 perito que trabalha sob as ordens dc um chefe no-

muito menos”ri-iscad',’ d® A*o0s’.Cslard eln Posigcio "orai

jperioies cigos, com lodo o vigor e a habilidade dc que



disponha, e embora éstes aceitem ndo totalmente as re-
comendacdes, serdo quase sempre influenciados por elas.
Decidem fazer os ajustamentos e as transigéncias essen-
ciais, porque assim lhes compete agir. Quando isso nao
ocorra, o perito poderd aceitar a decisdo que 0s Seus Ssu-
periores tiverem tomado e continuar a tarefa de executa-la
da melhor maneira. As vézes, como é natural, julga in-
teiramente impossivel aceitar as decisdes dos superiores
e sente que, ao servir de instrumento e ao executar tais
decisbes estard dando um exemplo de prostituicdo téc-
nica. lal situacdo o levara a verdadeira crise na sua car-
reira e sera de fato afortunado se puder salvar-se em al-
gum novo emprégo ou, apds franca discussdo com 0S su-
periores, obter tarefa inteiramente nova, que lhe permita
continuar no servico sem sacrificar a sua dignidade. O
pagamento de vencimentos muito elevados a um perito
gue tenha de fazer transigéncia significa, muitas vézes,
simples risco adicional, porque lhe aumenta a dificuldade
de escapar para um novo cargo, sem ter prejuizo finan-
ceiro. A experiéncia mostra, por conseguinte, que existem
trés posicbes possivelmente seguras para O perito ou es-
pecialista, que possua integridade intelectual: 1) a de su-
bordinado de pessoas que decidam sbébre a orientacdo po-
litica a seguir e fagcam as transigéncias e ajustamentos;
2) a de membro de 6rgdos de “staff” do govérno, cujos de-
veres sejam fazer investigacGes e dar pareceres; 3) a de
consultor independente ou membro de instituicdo que
sirva, vez por outra, de 6rgdo consultivo.

A necessidade de transigéncia a ajustamentos — Muitas
pessoas de bem poderdo razoavelmente indagar qual o
motivo da assercdo segundo a qual o chefe de um érgao
central de contréle deve ajustar-se ou transigir. Preva-
lece, em certos setores, a no¢do de que os peritos em ad-
ministracdo publica conhecem a linha exata a ser seguida
c que o papel do chefe especializado de um érgdo central
seria ater-se a esta linha, deixando surgir os obstaculos,



levada ao extremo
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Pressdo politica s6bre o administrador _  Infeliz-
mente, nos Estados Unidos, o fato de ser atribuido ao
orgao legislativo tdo grande poder sdbre a administracdo
permite aos legisladores exercerem, individualmente, muito
poder pessoal sOGbre os administradores. Désse modo, o
0igdo central de controle poderd ser submetido a pressdo
de certos legisladores, pressdo essa que 0s mesmos pode-
jao tentar exercer através dos atos dos Orgdos legislati-
VoS, na sua expressdao de conjunto. Se tal pressdo for exer-
cida por um dos membros désse Orgdo, que fizer parte
da comissdo que tiver aprovado o orcamento da reparti-
cdo central, ou as suas solicitacbes em favor de nova le-
gislaCao, o chefe desta Ultima estar& em posi¢do dificil.
A experiéncia indica que um conselho é mais capaz de
resistir a essa pressdao do que o administrador singular,
pela simples razdo de ser dividida a responsabilidade da
resisténcia. A divisdo de responsabilidades tem as suas
virtudes, assim como 0s seus vicios. Deve-se admitir que,
entretanto, mesmo essa forma de organizacdo em conse-
Iho ndo representa protecdo completa. De acérdo com o
sistema americano de divisdo de poderes, a protecdo com-
pleta ndo nos parece possivel, a menos que o 6rgdo cen-
tral de controle seja considerado constitucionalmente in-
dependente, mas tal solucdo apresentaria as suas dificul-
dades pela necessidade de haver um ajustamento dos
orgdos entre os quais os poderes fb6ssem constitucional-
mente divididos. A forma de govérno que possua minis-
térios responsaveis, e um 0Orgdo legislativo que controle o
poder executivo, parece proporcionar a melhor solugao;
mas a discussdo désse assunto estd além da amplitude do
presente trabalho.

O orgao central é estabelecido, a fim de reger as au-
toridades politico-administrativas mais elevadas, sendo o
préprio chefe do poder executivo. Désse modo, no servi¢co
federal um s6é homem, especialista como administrador
de pessoal, estaria regulando e controlando a acdo do
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Aqui se apresenta, de novo, um dilema: se o controle
democratico deve ser exercido sébre o servico civil cabe
ao Presidente o poder de afastar o administrador de pes-
s o0al, mas, se 0 Presidente possuir ésse poder talvez queira
induzir o administrador de pessoal a concordar com o0s

pedidos de seus outros colaboradores, que forem politica'-

mente poderosos. Desso mnrin A i .
de nessonl tprin n , administrador singular
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A solucdo dos conflitos dc interésses — Na adminis

tracao do O6rgdo central de controle de pessoal sureem

Z ° T T ' <lUeSléeS de dh'el,i®* 8 qua volvem con-
Emtie &las pdderdo sedlReetiferacteS Sn,lios de ddadi!

1. 0 grau em que se devera dar preferéncia
0s veteranos e a interpretacdo e aplicacdo de leis
que asseguram essa preferéncia.

2. Se os concursos deverdo ser abertos a am-
bos os sexos, em igualdade de condi¢bes, ou se
deverdo ser unicamente abertos a um “exo, geral-
mente o masculino.

3. Se o grau de “college” ou universidade,
oirespondendo a devida especializagdo, deverd
ser ou nao requisito absoluto para inscricdo em
etermmado concurso; se 0 equivalente em ex-
periéncia deverd ser permitido como substitutivo

f uMacao formal; ou se os requisitos educacio-

rP]lLJJHaS E)essoasscﬁogsan?al rt%l}{gr %Og n(]:OI"ICUI’S

." 'e os bniites de idade para o0 ingresso no
servigco (eveido ser baixos, ou, ao contrario, altos,



permitindo as pessoas que estejam quase em idade
de aposentar-se, candidatar-se a cargos para O0s
guais, no momento, estejam habilitadas.

5. Se o0 govérno deverd adotar, para o in-
gresso em certas classes de cargos, os padrfes de
oiganizacdes particulares de carater voluntério,
constituidas de pessoas que se dediguem as mes-
mas atividades, tais como os sindicatos trabalhis-
tas ou as associacbes das profissGes liberais; ou
se devera adotar padrdes inferiores, admitindo,
désse modo, pessoas que as associagbes particula-
res voluntarias ndo aceitariam como membros.

6. Analogamente, se o0 govérno devera exi-
gir o nivel de qualificacdes estabelecidas pelas es-
colas profissionais-liberais da melhor classe, ou
admitir padrdes inferiores. A questdo surge em
relacdo as escolas de direito, medicina, adminis-
tracdo de servico social, etc.

O especialista em administracdo de pessoal tende a
ter convicgcdes, sendo preconceitos, a proposito désses as-
suntos. Alguns lideres, influenciados pela experiéncia
britdnica, como tivemos oportunidade de comentar ampla-
mente noutra parte, desejam recrutar jovens de espirito
rilliante, diplomados pelas universidades, para servirem
em caneiras administrativas. Um certo namero déles iria,
pelo menos, levar vantagem, na competicdo sbébre os in-
dividuos que ndo tivessem freqientado o “college” e hou-
vessem conseguido as suas qualificacdes na escola da ex-
periéncia. Muitos especialistas em pessoal preferem, como
requisito para o ingresso no servico de carreira, baixos li-
mites de idade, e revelam, freqientemente, certos precon-
ceitos estranhos, quando tratam dos padrdes das associa-
cbes e sindicatos de trabalho. Numa universidade, desco-
bie-se, as vézes, rivalidade entre diferentes departamen-
tos, certa tendéncia das escolas e disciplinas mais antigas
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disciplinares e nem mesmo relata-las, ou criarem um caso
de uma falta que outros supervisores julgariam trivial.
Por vézes o ultimo feixe de palha é que fere as costas
do camelo, e a ofensa imediata, que ocasiona a acdo dréas-
tica, é trivial. O servidor é realmente punido ndo por
causa dessa falta particular, mas em virtude de tdda a sua
icha. Quando os casos disciplinares chegam ao 6rgéo
central de controle, muitas vézes éste tem de considerar
a ficha do servidor e, désse modo, possui largo ensejo de
exercer arbitrio e demonstrar conviccdes ou precon-
ceitos. (9

Jamais pareceu ao autor que a boa atitude em maté-
ria de pessoal, em casos disciplinares, possa sempre ser
tomada com fundamento no direito criminal, consideran-
do-se crimes claramente definidos e penalidades precisa-
mente estabelecidas. T6da a fé de oficio e tddas as cir-
cunstancias devem ser levadas em conta. A justica po-
dera mesmo ser temperada com a cleméncia e esta ofe-
recida ndo ao servidor faltoso, mas a sua espbsa e filhos.

rasn(3i,-o TOt mero acaso 0 autor participou de um conselho em certo
Kl3lacSo iiir«r' Num? r unia® de. carater ndo-formal a respeito da le-
tal em beéneffr.i"PrtSen | dizia-se que a contribuicdo governamen-
se 0 Servidor « _seEruranS% na velhice ndo deveria ser desperdicada
derarii retirasse ou fosse afastado do servico, mas sim consi-

do empregador particular

segundo a_rTr,mae baSe aUe, contribuicéo

<jue deveria L Seeuro Social, Um membro do conselho foi de opinido

resposta Pr.eJuI%o «> caeo de demissdo por justa causa. A

demitiria ,, t 1 assertiva foi que, em tais circunstancias, o Govérno ndo
também o multaria

na imnnrtar,if j ' retirando-lhe o emprégo, mas
velhipp sua c°ntribuicdo em favor da prépria seguranca na

desse rts?» C*™° npa e:arantla da subsisténcia da e-spdésa que depen-
um wijii!  0Se. j‘VeSSe, Uma‘ A importancia des multa, na hip6tese de
im Yethls serdidor podeHa subir a ’?nllhares de dsc?lares. ! P
tigo g p S 1110 estava diante de um caso concreto relativo a um an-
de w», | préximo da idade para aposentar-se, com muitos anos
litinf  A°°. a seu crédito e <ue exercia, indevidamente, atividade po-
selhn' ,, / ato <4a culpabilidade estava plenamente estabelecido, O con-
miliariil/i dividia-se a respeito da penalidade. Os dois membros fa-
em t , CO™ ,0S. Pormenores relativos a aposentadoria concordaram
rin , Importancia da multa, no caso, ndo seria provavelmente infe-
0 aspecto da aposentadoria da

| mil dolares. Aparentemente,
considerado pelo membro do conselho que ad-

declarou sua intencdo de aderir a recomen-
ri- uma penalidade menor. O outro membro presente observou, a
0 tribunal poderia apresentar decisdo unanime ao invés de outra

seria de ddéis votos contra um, porquanto éle e o terceiro colega

yam a demissdo penalidade demasiajlo drastica para o caso, mesmo
importava na perda do direito

V. ‘0 n&° havia sido
riii~rr{Vaj a “em”ss~» 0 qual

«, C
rem tomar em consideragcdo a multa, que

ae aposentadoria.
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trabalhar aberta e notoriamente para o partido; trabalhar
silenciosa e secretamente para o partido; ser inscrito como
membro do partido nos livros eleitorais; votar nos can-
didatos do partido de maneira mais ou menos coerente,
durante anos; votar nos candidatos do partido na dltima
eleicdo; contribuir para o fundo de campanha do partido?
Qualquer dessas circunstancias poderd ser considerada
prova de filiacdo partidaria. O individuo verdadeira-
mente independente ou sem partido poderia desejar plei-
tear o seu direito ao titulo, provando ndo que tenha vi-
vido em reclusdo claustral ou se abstido religiosamente de
toda e qualquer atividade politica e mesmo de cumprir
os seus deveres civicos nas eleicbes, mas sim que nunca
foi coerente em matéria de filiacdo partidaria, anos a fio,
e dUe a sua principal coeréncia tenha sido votar em clia-
pas “furadas”, na maioria das eleicbes. Podera, entre-
tanto, ser recebido com a seguinte pergunta direta: “Em
guem vocé votou para Presidente ou Governador, ou Pre-
feito (conforme o caso), na ultima eleicdo?” A resposta
sera considerada infirmadora da sua pretensdo de inde-
pendéncia, se nhdo chegar mesmo a estabelecer a sua filia-
cdo partidaria. Infelizmente, mesmo independente esl
sujeito a suspeita de filiacdo partidaria e as suas acgdes
poderdo ser atribuidas a motivos partidarios. Se denun-
ciar os politicos no poder, sera adversario politico; se
apoiar a administracdo, estard& com o partido, de todo o
coragcdo (4

Embora a lei possa ndo fazer nenhuma exigéncia re-
lativamente a representacdo, sendo a de requerer que O
conselho seja bipartidario, as autoridades gque nomeiam

(4) Em certo caso, um servidor quase tSo independente como qual-
quer pessoa com quem o autor tem estado em contato, foi mencionado
como o possivel ocupante de determinado cargo. Indagou-se a respeito
da sua filiacdo politica, porquanto ela teria influéncia nas suas relagdes,
no novo cargo. O fato de ter vindo de um Estado habitualmente forte
no apoio prestado a certo partido o levaria a ser considerado, segundo
se discutiu, membro désse partido, na auséncia de provas positivas em
contrario. Nao houve provas em contrario, de fato nenhuma prova em
qualquer sentido, salvo a circunstancia de residir em determinado Estado.
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trador singular se tornarem perturbadores, sera dificil o
ajustamento no sentido de remediar a situagdo. Nos Es-
tados e municipalidades onde a populagdo for racial e re-
ligiosamente homogénea, na medida do razoavel, natural-
mente ésse fator ndo tera grandes conseqléncias praticas;
*nas sera importante nas jurisdicbes onde houver acen-
luadas divergéncias religiosas e nas quais os partidos po-
liticos procurem manter a religido fora da politica atra-
ses do recurso ndo formal de assegurar a representagéo
<os difei entes grupos nos boletins de voto e nas nomeacdes.

Vantagens das praticas e processos de conselhos — As
diierencas entre as praticas comerciais, 0s processos de
um conselho e os do administrador singular merecem con-
sideracdo especial. Em favor do administrador singular
podera arglir-se que, em determinada ocasido, €éle estara
em condi¢cBes de agir rapida e eficientemente, sem discus-
sbes, deliberacdes e adiamentos prolongados. Embora
possa tomar atitude equivoca em determinado caso, tbédas
as suas decisdes serdo inevitavelmente unanimes; ndo ha-
vera embaracgosas dissensbes de opinido que fornecam ar-
gumento e apoio aqueles que ndo gostem das decisGes e
as combatam. Na administracdo interna do O6rgdo central
de controle, o “staff” deverd, pelo menos oficialmente,
permanecer unido ao lado do administrador, ou, entéo,
ser insubordinado. N&o existe tal coisa qual seja uma
cisdo oficialmente defensavel dentro do grupo, havendo
uma faccdo que apoie a maioria do conselho e outra, aci-
dentalmente maior, que empreste mao forte a minoria. Os
membros do “staff” ndo poderdo jogar um membro do
conselho contra os outros, por vézes se aproveitando das
inevitaveis fraguezas humanas de alguns déles. Elimi-
nam-se a fraude e o retardamento. As coisas se movem
com rapidez e se resolvem na dire¢do certa ou errada,
dependendo da capacidade, da integridade e da indepen-
déncia do administrador. O péndulo podera oscilar num
arco mais amplo, com maiores extremos, bons ou maus.
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A existéncia de um conselho ajuda aos individuos que
0 constituem, quando abordados pelo angulo nitidamente
pessoal. Sempre que ha um problema pendente de solu-
Cao,-é simplesmente da natureza humana que o0s interes-
sados enviem emissdrios ao individuo a quem, por mo-
tivos pessoais, algum membro do conselho deva obriga-
cles, e ésse recurso €, por assim dizer, pratica padroni-
zada em qualquer tipo de “lobbying” (6. A natureza da
obrigacdo ndo é, nem de leve, necessariamente repreen-
sivel e poderd ser de carater altamente ético, mesmo idea-
lista. O membro do conselho podera julgar dificil e em-
baracoso ao extremo recusar de maneira positiva, mas
podera dizer: “O meu colega militante jamais o apoiaria.
Ele (ou ela) incluird nos registros os fatos em contrario
e todos nos ficaremos embaracados se houver publicidade
em toérno disso”. A insinuacdo de que um colega anda
atras dé publicidade ndo é ressentida pelo mesmo, por-
guanto, com o tempo, os membros do conselho se enten-
dem mutuamente 110 sentido de qualquer déles poder
recorrer a mencdo do colega militante a fim de combater
essas investidas pessoais a que, de outra maneira, seria
tdo dificil resistir com gentileza.

@] administrador de pessoal tem, naturalmente,
ponsabilidade e autoridade indivisiveis. Controla os regis-
tros e, certamente, ndo havera votos, a menos que estabe-
leca, por sua proépria autoridade, “comités”, ou conselhos
internos aos quais encaminha os casos. Diante de pres-
sdes politicas e pressGes pessoais, devera assumir a respon-
sabilidade de t6da a carga, porque possui poder indivisivel
para agir. Grande nimero de individuos experimentados em
matéria de pressbes politicas e pessoais acredita que a res-
ponsabilidade e a autoridade indivisiveis tornariam o cargo
do administrador praticamente impossivel exceto na era
em que o chefe do executivo abandonar completamente

res-

(6) N. do T. — *“Liobbying”, de “lobby”, vestibulo, sagudo — é a préa-

tica que consiste em abordar os politicos, & entrada das casas legisla-

tivas, para pedidos ou sugestdes sObre leis em discusséo.
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gem-se antes ao presidente da Comissdo; isso, porém, nao
fc necessario, nem o regulamento da Comissdo o exige. Se
a pessoa conhece algum membro, ou esta informada de
que éle se mostra especialmente interessado num aspecto
particular dos trabalhos da Comissdo, geralmente o vi-
sita a fim de discutir o assunto. Por vézes, serd coisa de
dominio comum o fato de a Comissdo estar dividida a res-
peito de determinado caso. As pessoas que apoiarem o0
gue podeia parecer ponto de vista da minoria e que tal-
vez disponham de provas realmente vitais a apresentar,
1 ocuiaido naturalmente o membro que estiver do seu
ado, proporcionando-lhe conhecimento dos fatos. O mem-
Je Inill°’ria poderd ser o presidente da Comissdo, ou
um os dois membros do partido dominante. Raramente
as divisdes dentro da Comissdo tém sido politico-parti-
aiias. Desse modo, num conselho de trés, raro acontece
gue mesmo 0 severo critico da Comissdo ndo possa en-
contrar pelo menos um membro que lhe conceda razoa-
vel oportunidade de apresentar os seus pontos de vista
QU dar expansdo as suas queixas. Os comissarios variam,
naturalmente, na boa vontade em ouvir pessoas com as
guais discordem e na tolerancia as criticas.

Quando 1111 comissario, geralmenje com a aprovacao
(a prépria Comissdo, estiver servindo em comissao inter-
mimsterial ou dedicar-se ao estudo de assunto particular,
segue-se, naturalmente, que a éle cabe a maior parte dos
contatos nesse setor. Devotar4d grande soma de tempo aos
mesmos, muito mais do que a Comissdo poderia fazer.
Ndo raro, membros selecionados do “staff” da Comissao
se associardo a éle. De tempos a tempos, apresenta rela-
tério dos progressos feitos aos companheiros, de maneira
°imal ou ndo, levando o assunto ao conhecimento do
conselho, quando tiver chegado o momento de acdo ex-
pressa .

Segundo a forma americana de govérno, com a sua
divisdo de poderes, por vézes acontece que 0 Congresso
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Comissarios leigos e técnicos profissionais-liberais —
extensdo em que os comissarios de servi¢o civil dos Es-
ados Unidos participam das atividades profissionais-li-
nerais e técnicas relativas a exames, classificacdo e ava-
sacao de eficiéncia varia, evidentemente, conforme os co-
rn!tSan0S Em SUa acdo de conjunto, a Comissdo se li-
a, principalmente, a determinacdo das diretrizes a se-
» u e a supervisdo; mas, individualmente, os comissa-
os poderdo ter grande interésse pessoal em determina-
, . PO emas- Nesse particular, ndo raro algum comis-
r 10 raballm em estreita cooperacdo com um grupo de
membros do “staff’. Essa influéncia serd boa ou ma3,
uientemente, conforme o julgamento ou capacidade téc-
mca do comissario. Certos tedricos por vézes propdem
se estabeleca, a respeito, um principio definido, segundo
° qual os comissarios deveriam deixar as atividades téc-
nicas aos especialistas. Mas, as vézes, o comissario é tao
qualificado como qualquer especialista membro do seu
*taff”> como ° foi» Por exemplo, o falecido Comissario
ales. Seria absurdo discutir, como questdo de princi-
Pm, quando o Sr. Wales se tornou comissario, que éle se
<everia afastar de qualgquer participacdo ativa em ativi-
ades técnicas e que os membros do grupo deveriam dei-
xai de ir procurd-lo, a fim de se aproveitarem de sua
°nga experiéncia e seguro julgamento. A verdade pa-
rece sei que cada nova nomeacdo para a Comissdo exige
uma certa soma de reajustamento.

@] problema das pequenas jurisdicdes — As pequenas
jurisdicbes ndo tém dinheiro nem trabalho que justifi-
guem o emprégo de trés comissarios sob regime de tempo
mtegral e um chefe de exames técnicamente habilitado.

ntietanto, para a determinacdo das diretrizes gerais e
Paia as atividades quase-legislativas e quase-judiciais, a
organizacdo sob a forma de conselho parece aconselhavel.

uas solugbes sdo praticaveis. A primeira consiste em
manter um conselho de trés, que trabalhe sob regime de



iempo parcial e um chefe do pessoal sob o regime de
tempo integral, escolhido pelo conselho mediante concurso.

chefe executivo, de formacdo profissional-liberal, é res-
ponsavel por iddas as tarefas puramente administrativas.
0 conselho orienta as suas atividades administrativas como
o conselho diretor de uma empresa orienta as atividades do
presidente ou gerente-geral, reservando-se tddas as ativi-

ades quase-legislativas e quase-judiciais. A outra alter-
nativa consiste em manter um comissario sob o regime
de tempo integral, que dirija as atividades administra-
das cotidianas e tenha dois associados, sob regime de
tempo parcial, que se lhe rellnam de tempos a tempos,
a hm de tracarem as diretrizes a seguir e de se deso-
|l e M1 das atividades quase-legislativas e quase-judi-
aui 01 prefere a primeira dessas duas formas, isto

S 1rT v ° indePendente>vue oriente e dirija o exami-
selho [t>SI0na que’ desse modo>ndo tem voto no con-
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As queixas contra os administradores sdo direta-
mente encaminhadas ao conselho e as apelagfes ulterio-
res procedem do conselho para a Comissdo enNanc. Essa
orma <e oigamzacdo parece eminentemente acertada no
que concerne a entidades administrativas, que exercam



lungbes quase-judiciais, porquanto tende a se conformar
aos ideais americanos em matéria de processos legais. Se
o chefe executivo cuja decisdo for apelada participar da
Corte que tomar conhecimento da apelacdo, o apelante
poderd ler razdo se julgar que a corte esteja contra éle.
Se a imprensa ou o publico atacarem algum ato do chefe
executivo, parece mais justo e convincente que as inves-
tigacbes dai resultantes e as audiéncias sejam efetuadas
poi um conselho do qual ésse chefe executivo ndo parti-
cipe. Na elaboracdo de regulamentos e na determinacgao
de diretrizes a seguir, o conselho podera contar com as
sugestdes do chefe executivo e, em geral, ser4 fortemente
influenciado por éle.

A permanéncia no cargo, altamente desejavel para o
administrador técnico e profissional-liberal do 6rgdo cen-
hal seria, segundo parece, mais facil de conseguir-se desde
gue éle ndo fosse membro do conselho que determinasse
as diretrizes a seguir e exercesse contrble sdbre as autori-
dades administrativas. Se for membro do conselho, as pro-
babilidades serdo 110 sentido de o considerarem primor-
dialmente responsavel pelos atos do mesmo; e, désse
modo, € provavel que a sua posicdo seja insustentavel
diante de uma mudanca de administracdo ou se diretrizes
do conselho se tornarem impopulares. Muito se podera
dizer em favor do sistema nacional britanico, pelo qual
as autoridades permanentes sdo subordinadas as tempo-
larias, que assumem a responsabilidade das questdes de
diretrizes gerais, altamente controvertidas.

A maneira de escolher os membros que trabalhem sob
legime de tempo parcial é problema para o qual parece
nao haver uma Unica resposta-padrdao, em virtude da di-
ferenca de condi¢des locais. Dois objetivos capitais, inter-
1Acionados, devem ser colimados ao estabelecer-se um
conselho; 1) eliminacdo do sistema de filhotismo e 2) es-
tabelecimento e manutencdo da confianca publica no con-
selho. Em certas jurisdicbes, o principio da nomeacdo do
conselho pelo chefe do poder executivo, mesmo para pe-



com!» exercicio, significa a existéncia de
conselho puramente politico, incapacidade para atingir-se
gualquer objetivo e, possivelmente, o descrédito do pro-
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poderd ser suficientemente grande para assegurar a exis-
téncia de um “staff” técnico razoavelmente diversificado.
A lei nacional deveria estabelecer que o funcionalismo da
Comissdao dos Estados Unidos prestasse auxilio e assistén-
cia aos governos estaduais e locais, cooperacdo parti-
cularmente valiosa no setor da pesquisa relativamente a
pessoal, bem como nos exames para cargos técnicos, cien-
tificos e profissionais-liberais. Em muitos campos, o go-
verno federal executa grande parte das pesquisas e ati-
vidades de aperfeicoamento para os demais governos, por-
gue pode fazé-lo com maior economia e eficiéncia do que
0 conseguiriam o0s varios Estados, agindo independente-
niente. Parece ndo haver razdo pela qual a mesma coisa
nao (Ijeva ser feita pela Comissdao do Servico Civil Na-
cional.

Organizacdo da administracdo de pessoal

A tendéncia no sentido de servicos de pessoal fun-
cionais — Quer nas emprésas publicas, quer nas de cara-
ter privado, cresceram as propor¢des das unidades exe-
cutivas, acentuando-se a tendéncia no sentido de inte-
gra-las em hierarquias complexas ou reuni-las em organi-
zacdes do tipo patriarcal ou em departamentos governa-
mentais do mesmo tipo. Muitas funcdes relativas a admi-
nistracdo de pessoal tém sido retiradas da competéncia
dos funcionarios executivos subordinados e atribuidas a
cargos de grau mais elevado na hierarquia da reparticédo
tXec*utiva ou no departamento da corporacdo patriarcal
ou do departamento do tipo patriarcal. Entre essas fun-
cdes poderdo estar: determinacdo das diretrizes gerais
lelativas a pessoal; classificacdo de cargos; fixacdo de
vencimentos e saldrios ou determinacdo de normas que go-
vernem a fixacdo de salarios e vencimentos; selecdo para
nomeacdes iniciais ou promocdes ou estudo e elaboracdo
de normas reguladoras dessa selecdo; demissdes de fun-
(monarios ou estudo de preceitos reguladores da demisséo.



Como essas funcdes de pessoal tém sido retiradas da

competencia de funcionarios executivos subordinados,

acentua-se a tendéncia no sentido de centraliza-las em or-
gamzacao especial, situada proximo das autoridades en-
carregadas da direcdo suprema. Os individuos que fazem
parte dessa organizacdo se especializam em func¢des con-
cernentes a pessoal e, désse modo, quaisquer que sejam
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luta contra algum sindicato, a qual determine conflitos
essenciais em matéria de diretrizes, afetando a emprésa
inteira. A capacidade de encontrar oferta suficiente de
operarios treinados, para uma unidade particular, podera
originar problemas capitais de transferéncias entre as
unidades executivas e as de treinamento de servidores. Os
diferentes aspectos da administracdo de jiessoal sdo téo
articulados, que parece impossivel encontrar uma linha
divisoria, que separe as atividades de pessoal precisamente
em duas classes: as que pertencam, em carater exclusivo,
a administracdo suprema e as que facam parte, exclusi-
vamente, da competéncia de funcionarios subordinados,
responsaveis pela supervisdo bem sucedida das unidades
executivas.

A importancia do supervisor executivo — Nas uni-
dades executivas situadas !la base da hierarquia, existe
certo numero de atividades de pessoal inseparaveis de
outras atividades de supervisdo, necessarias, a fim de ob-
ter-se a execugdo pronta do trabalho. Por vézes, numa
dessas unidades executivas, todos os cargos suportam pre-
cisamente os mesmos deveres e responsabilidades, e o su-
pervisor é pouco mais do que um monitor encarregado
de manter a ordem verificando que todos os servidores
tenham trabalho e o executem, e, de quando em vez, ins-
truindo e treinando Il novo servidor. Mais freqiente-
mente, os deveres e responsabilidades de varios cargos ou
classes de cargos, dentro da mesma unidade, sdo diferen-
tes, exigindo diversos graus, sendo tipos diversos de ca-
pacidades. A funcdo do supervisor consiste em ajustar
deveres a capacidade de tal modo que obtenha o maximo
de producdo. A diversidade de tarefas poderd significar,
imediatamente, diferencas nas tabelas de saldrios ou nos
vencimentos reais ou, em Uultima instdncia, diferencas nas
tabelas de pagamento e nas oportunidades de progresso,
~e a produtividade do individuo ndo f6r mensuravel no
gne concerne a quantidade e qualidade, os relatdrios do
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das melhores, se for bem executada. Os educadores pro-
gressistas introduziram o método de projetos nas escolas,
copiando o que os melhores supervisores fazem ha muito,
consciente ou inconscientemente. Em numerosas organi-
zacdes, alguns supervisores de uma Unica unidade ganham
a reputacdo de serem bons em matéria de treinamento,
ou de “domesticacdo” de novos servidores e a sua uni-
dade se torna uma espécie de escola vestibular de treina-
mento para a organizacao.

Na propor¢cdo em que se vai subindo na hierarquia,
# paitir da unidade executiva, geralmente se descobre que
<Js funcionarios mais graduados tém dois tipos de respon-
sabilidades com relagdo ao pessoal, incluidos em seus de-
\eies: ]) responsabilidades ligadas ao seu proprio pes-
soal, as quais estreitamente se assemelham as do super-
visor imediato de uma unidade executiva primaria; 2) res-
ponsabilidades relativas dos supervisores subordinados, que
Ihe apresentam relatorios e estdo sob sua dire¢cdo e con-
irble. Essas responsabilidades constituem parte insepara-
vel do complexo dos deveres administrativos — parcela
mseparavel das funcgdes da administracdo (management).

Relacdo entre os especialistas funcionais e os admi-
Histradores-yerais — Repetidas vézes, 110 campo da orga-
nizacdo, em emprésas publicas e particulares, defronta-
nio-nos com situacdes comparaveis, quando as autoridades
encarregadas da administracdo devem ser responsaveis
pela realizagdo de 1111 complexo de deveres nos quais se
incluem algumas especialidades altamente evoluidas. Os
administradores-gerais ndo sdo peritos em cada uma dessas
especialidades e ndo se pode esperar que o sejam. Os es-
pecialistas, via de regra, fizeram de sua técnica uma ati-
vidade para a vida inteira, sua divindade intelectual, a
gual inteiramente se devotaram, desprezando tbédas as
demais. Isso faz lembrar uma das distincdes entre o cli-
nico-geral e o especialista em algum setor da medicina,
guando se diz que o clinico-geral aprende cada vez menos



sobre cada vez mais,.ao0 passo que 0 especialista aprende
cada vez mais sObre cada vez menos. 0 problema em
matena de organizacdo, consiste em reunir os especialis-
tas e os administradores-gerais, a fim de obter-se eficton-
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0 administrador-geral cujos deveres envolvem diver-
sos setores enfrenta, além do mais, dois outros problemas:
1) como explicar e executar praticamente as recomenda-
cdes dos especialistas; e 2) como coordenar o trabalho,
no seu setor particular de especialista, com o0s seus demais
deveres. N&ao raro, as recomendaclGes dos especialistas,
para serem executadas, consumiriam lodo o tempo do ad-
ministrador e do seu “staff”; e, por vézes, as recomenda-
cdes dos especialistas em setores que se superpdem sao
incompativeis.

A experiéncia em muitos setores diferentes tem de-
monstrado as dificuldades que surgem quando 0s especia-
listas em diversos setores tiverem autoridade, individual
e pessoalmente, para dar ordens a um administrador-geral
a respeito de como deverd realizar os seus complexos de-
veres que recaiam no campo particular do especialista.
Se aquéle obedecer a essas ordens, estas poderdo afetar
outros aspectos de suas atividades que ndo estejam den-
tro do setor do especialista e poderdo mesmo exigir que
o chefe desobedeca as ordens de outros especialistas.

Organizacdo em linha e cm “staff” — A solucdo do
problema, utilizada em muitos setores diferentes, é deno-
minada freqlientemente o principio da linha e do “staff”.
Os administradores responsaveis pela administracdo e
pela execucdo sdo dispostos numa hierarquia definida, for-
mada de linhas de autoridade e responsabilidade bem es-
tabelecidas, de alto a baixo. Ninguém tem autoridade para
dar ordens a um subordinado, exceto o funcionario dc
linlia imediatamente superior. O subordinado age de
acordo com as ordens de seus superiores na linha. Se
essas ordens lhe derem arbitrio, sera responsavel, perante
aquéles, pela maneira em que exercer ésse arbitrio. Tendo
conferido arbitrio a um subordinado, o supervisor € res-
ponsavel pela maneira segundo a qual ésse arbitrio for
exercido. Responsabilidade e autoridade estdo compreen-
didas na linha, de maneira completa e indivisivel.
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consiste em relatar-lhe os fatos e fazer-lhe recomenda-
¢cbes. Os funcionarios de linha sabem que, se rejeitarem
lais recomendacdes, deverdo estar a altura de apresentar
forte argumentacdo em favor do seu ponto de vista. Os
membros do corpo técnico sabem que o sistema d& ao
pessoal de linha a sua vez perante o chefe e que ésse pes-
soal poderd ser representado pelos influentes funciona
it ios dos mais altos graus da linha. As fércas da situacdo
tendem no sentido da cooperacdo entre os dois grupos.
Os membros do “staff” ndo desejam que as suas reco-
mendacbes sejam postas abaixo por serem administrati-
vamente impraticaveis e, désse modo, procuram conhecer
os pontos de vista do funcionario executivo e ajustar a
teoria a pratica. O funcionario executivo, por seu turno,
geralmente deseja que o trabalho seja tecnicamente certo
e moderno, desde que possa manter os planos de produ-
Cao pelos quais for responsavel.

Do ponto de vista do chefe da organizacdo, o sistema

de um modo geral, razoavelmente satisfatério. Ele con-
tmua a receber os relatérios e as recomendacdes costu-
meiras, vindos da linha, e continua a dar ordens a linha
da mesma antiga maneira e ainda detém a posicdo de im-
parcialidade que lhe permite tornar os funcionarios de
linha responsaveis pelos resultados. Possui, entretanto, o
controle independente dos relatérios e recomendagfes dos
seus funcionarios de linha, feito por individuos especial-
mente aparelhados para a investigacdo e dispondo de
tempo razoavel para estudar detidamente as situacdes.
Compreende que um grupo educa o outro, que 0 sistema
de controle tende a melhorar a precisdo das duas séries
de relatérios e, ainda, que éle prdprio permaneca livre,
porque pode aceitar qualquer das duas recomendacdes ou
elaborar uma solucdo de transigéncia de sua criacao.

A desejabilidade da forma de organizacdo de staff
lI(i administracdo funcional de pessoal — A forma de or-

ganizacdo de “staff” é particularmente apropriada aos es-
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um se™dor a quem o supervisor for



particularmente ligado e que possua excelente fé de ofi-
cio, acha-se em dificuldades, dessa ou daquela maneira.
Aquéle ndo sabe como resolver o caso. Apenas tem cer-
teza de uma coisa: que ndo esta preparado para relata-lo
ou fazer recomendacdo concreta a seu respeito. No mo-
mento, o caso permanece dentro da Orbita da sua auto-
ridade discricionaria e éle deseja assim conserva-lo em-
bora ndo saiba direito o que fazer. Se a organizacdo pos-
suir encarregado de pessoal com quem o supervisor tiver
anteriormente trabalhado em cooperagdo, e a quem res-
peite pelas suas qualidades, podera sentir-se a vontade
para manter com éle conversagdo confidencial, em cara-
ter ndo oficial. Podera julgar que o encarregado possua
discernimento, recursos e sugestbes para o tratamento do
caso, acima daqueles que éle proprio possuir. Nesse caso,
tornam-se cooperadores, porque o elemento de controle
estard ausente e porque a ética do encarregado de pes-
soal, em tal situacdo, exige-lhe respeite o tom confiden-
cial e estude uma solucdo, ao lado do supervisor e dos
demais que sejam chamados a examinar o0 caso, com 0

conhecimento e aprovacdo déste.

Se 0 encarregado de pessoal ndo exercer controle
administrativo direto, serd mais facil a organizacdo ado-
tar a boa orientacdo permitindo que os servidores dis-
cutam, individual e confidencialmente, os seus problemas
com os encarregados de pessoal. Se o proprio encarre-
gado de pessoal tiver autoridade para dar ordens e tomai
iniciativa, a situacdo, do ponto de vista do servidor, sera
pouco diferente daquela que ocorreria se éste se diri-
gisse ao chefe imediatamente superior, lla linha adminis-
trativa regular. Isso significaria levar o caso ao chefe e,
talvez, forcar de algum modo uma decisdo. Muitos ser-
vidores hesitam em fazé-lo. Se souberem que o encarre-
gado (le pessoal ocupa somente cargo consultivo e que é
um conselheiro tanto para éles como para os altos fun-
cionarios, ficardo mais a vontatde para procura-lo, cspe-
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cipal objetivo é a preservacdo de satisfatorias relacdes
humanas, baseadas no conhecimento e na compreensao
dos fatos, o encarregado de pessoal torna-se desejavel
guando a organizacdo for tdo grande que o chefe ja nao
disponha de tempo para executar, ele préprio, essa es-
pecie de trabalho e pode mesmo surgir mais cedo, se 0
chefe nao gostar de reservar, pessoalmente, tempo para
sais problemas, delegando-os a assistentes. Nos 6rgaos
muito pequenos, o chefe que carecer de tempo, de inclina-
¢do ou das habilidades particulares exigidas, podera de-
cthar ésses deveres a algum subordinado que possua tais
habilidades, a fim de que as atividades de pessoal consti-
tuam parte do complexo de atribuicdes désse subordinado.

A observacdo e alguma experiéncia sugerem que, nas
pequenas organizacbes, quando as funcdes especializadas
selativas a pessoal sdo delegadas a 1llll subordinado, cons-
tituindo parte do seu conjunto de deveres, certas condi-
¢bes tornam-se necessarias ao éxito. Entre elas estdo as
seguintes: 1) a pessoa escolhida devera possuir verda-
deira habilidade em matéria de relagcbes humanas; 2) tempo
adequado sera concedido as atividades de pessoal e as
mesmas deverdo, de modo geral, ter prioridade s6bre
outros deveres; e 3) nenhum dever essencialmente incom-
pativel com as atribuicGes relativas a pessoal deverd ser
mcluido 10 rol de atribui¢cdes do servidor. Um subordi-
nado que tenha consideravel numero de servidores sob a
Mla direcdo e que seja alto funcionario de linha somente
com muita dificuldade podera ser alto funcionario de
staff”. () éxito parece mais provavel se o complexo de
deveres fér constituido quase exclusivamente de funcdes
(te orientacdo e se o alto funcionario for considerado as-
sistente administrativo do chefe. O fator tempo é extre-
mamente importante, porque inUmeras dificuldades rela-
tivas a pessoal nascem da circunstancia de ninguém haver
dedicado ao problema o tempo verdadeiramente necessa-
il0 para pleno conhecimento dos fatos.



Administracdo de pessoal evolutiva

A dlversidade das grandes organizacdes — Na or«a-
mzacao executiva independente, o encarregado do pes-
a Unidai de pess®al, nailiralmente apds aprova-

ao da autoridade executiva, é. responsavel pelas ativi-
ades de carater educacional, organizadas a fim de man-
er a admmistracao de pessoal em funcionamento, sem
ahitos, bem como de aperfeicoa-la. A distribuicdo de ati-
ts educacionais nao representa grande problema ato

que 0s orgaos executivos se relnam em corporacfes pa-
v/ , OU. se sul)Ordmem a algum departamento do go-
iuo, co tipo patriarcal. A organizacdo patriarcal ou o
e artamento dessa natureza muito se preocupam evi-
atividades d* Pessoal das unidades
siubordmadas. Entretanto, a forma patriarcal
d cnipregada em virtude das varias atividades das unida

noL °0 da SUa distribuiCao geografica, ou
I. g e o orSao patriarcal acredite que a mais alta eficién-

forem?] CmegUida Se a responsabilidade e a autoridade
n largamente descentralizadas e deixadas nas maos

coes 1 T r COntrOleni as atividades das organiza-
serdo nei‘h(hafaS‘ °S diretores do 6OrSao patriarcal néao
dicfips 1 d°S COm as variacdes que atendam a con-
Jaiite cp,.rais; poderao mesmo considerar forca estimu-
Podernn 3.Cmpeticao entre as organizag¢des subordinadas.

nizacdo ' -reCUSa# e 3 3pliCar 0 principio da <>"a-
6 deliberada™ente absterem-se de

cesS
nas ornam- fuilCOes no 6rS5° Patriarcal, deixando-as

descenfraH~C~eS GXeCUtiVaS a despei*® de duplicacdo. A
funcdes a?ao> mesmo que importe na duplicacdo de

centralbegod Porddhizagtdltudiaheigiiilénda do »

a maioria dos niveis de govérno, verifica-se larga
dneisidade de objetivos e atividades nos diferentes 6rgaos
gue necessitam de consideravel variacdo, quer de cond”

goes dc trabalho, qiier flg BRA¥RAR e processos refativos

execuH®6

a



a pessoal. O exame sumario de um livro de especifica-
cdo de classes, que descreva o0s cargos de um moderno
govérno municipal ou estadual ou do govérno federal,
comprovara essa diversidade. Diante da presenca de tal
multiplicidade de deveres, responsabilidades e qualifica-
cOes, € futil esperar uniformidade de detalhes. O maximo
<iue se pode almejar é a uniformidade quando as condi-
cdes sejam iguais; sc forem desiguais, os detalhes terao
de ser diferentes.

Se as condi¢bes diferirem muito, como acontece entre
diversos servicos do mesmo govérno, ou, como é freqiien-
emente o caso do govérno federal, entre unidades com-
paraveis do mesmo servi¢co, localizadas em partes dife-
rentes do pais, a centralizacdo do treinamento se tornara
complicada e dispendiosa, sendo impraticavel. A solucéo
parece estar, por parte da organizacdo central, em limi-
tar-se a determinacdo das questdes basicas de diretrizes
gerais e a proporcionar alguns servicos fundamentais, dei-
tando as unidades subordinadas a aplicagdo dos princi-
pios e a previsdo dos servigcos especializados. Parece con-
veniente, para promover compreensdo e cooperagdo, a
existéncia de um sistema formal ou informal, através do
gual os chefes de pessoal dos 6rgdos executivos se encon-
tram com os chefes de pessoal dos Orgdos superiores, pelo
menos para efeito de trocarem pontos de vista. As ques-
tdes de diretrizes gerais serdo provavelmente melhor con-
sideradas se 0os membros das unidades executivas, que as
devam pdr em pratica, tiverem tido a oportunidade de
‘eiscuti-las; e terdo mais probabilidades de ser aplicadas
de maneira inteligente, se as autoridades executivas co-
nhecerem o0s seus objetivos. “Nao lhes compete racioci-
nar sbbre os motivos; cabe-lhes apenas cumprir e morrer”,
talvez seja principio acertado quando aplicado a um so
combate, visando alcancar objetivo imediato; mas sera di-
ficilmente aplicavel, quando os objetivos forem comple-
Xos e devam ser atingidos somente através de um longo

movimento evolutivo.



O valor educacional das comissGes — As comissdes
desempenham importante papel na promocdo das ativi-
dades de pessoal, porque fornecem um instrumento que
reine, no sentido de um objetivo comum, representantes
de varios grupos, interessados em algum problema par-
ticular e os quais serdo afetados por qualquer solucdo
gue seja adotada em definitivo, com carater de norma e
regulamento. Admite-se que uma comissdo constituida dc
representantes de grupos interessados discutirdo integral-
mente o assunto, como também o fato dc que os mem-
bros da comissdo poderdo ser um espinho na carne do
especialista, que sabe, de antemdo, a resposta tedrica c
deseja impb-la ao servico, sem perda de tempo. Mesmo
gue aconteca ter o especialista cem por cento de razdo em
todos o0s pormenores, 0 que raramente ocorre, terd diante
de si o problema de convencer e educar as pessoas que
devam aplicar o novo plano. Esse trabalho educacional
poderd ser executado, com grande efeito psicoldgico, sébi<
a comissdo na qual forem levantadas objecbes e apresen-
tadas dificuldades, enquanto o plano estiver ainda no seu
estdgio de formacdo. Se a perturbacdo residir em falta
de compreensdo, esta se dissipara nos debates, désse modo
clarificando o relatério que resultar dos mesmos. Se sé
levantar alguma objecdo, que 110 curso dos debates seja
derrotada de maneira definitiva, serd interessante que
essa objecdo tenha sido considerada e conste dos regis-
tros, bem como as razdes pelas quais se agiu a despeito
dela. Talvez outras pessoas, que nhdo participem dos de-
bates, facam a mesma objecdo e sejam influenciadas pelo
fato da comissdo havé-la considerado.

Em comissbes désse tipo, ndo raro acontece que a edu-
cacdo e a conversdo de um representante de 6rgdo exe-
cutivo sejam efetuadas ndo pelo perito ou especialista, mas
pelos companheiros de outras unidades executivas. Mesmo
sem a participacdo do especialista, éles encontram os ar-
gumentos convincentes.



Os objetivos ,lo perito, ou do encarregado de pessoal
existente no Orgdo superior, ndo raro suo eminenteme,
acertados; falta-lhes, porém, o conhecimento poimei
zado das unidades executivas subordinadas, que ies pe
mita conceber pratica eficiente, nos térmos das com ¢ *
gue realmente existam. O seu plano encontrara oposi¢do
e podera falhar, em virtude dos defeitos inerentes ou pela
sua natureza compulséria, pouco simpéatica ou antag -
nista. Se, no estagio de formacdo, essas o0 jecoes o
levantadas, em muitos casos sera possivel mo<1 icai
talhnes sem haver alteragdo dos objetivos reais e, des. .
modo, partir de 11l plano de trabalho que os icpics
tantes, que terdo de executad-lo, afirmem de antemédo qu.
funcionard bem. Se éles predisserem exito, cabe-lh s
provar as proprias predicfes. ()

(7) As pessoas experimentadas era J*abalho”de que seja a
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maneira. A que escolhiam era, quase i“arta tinha seguido o
préprio preferia; entretanto, tornava-se Mie*
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s representantes dos 0Orgdos executivos que tiverem
servido em tais comissdes, voltam as suas reparticbes com

a compreensdo das novas propostas e, désse modo, tor-

dl *}j1Li 60S ,de dissem,naCédo de tais idéias. Nesse tipo
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A participagdo em comissdes ndo devera, de modo
algum, ser limitada a especialistas em pessoal, mas sim
incluir altos funcionéarios executivos, por duas razdes: pri-
meiro, €éles trardo para a comissdo pontos de vista defi-
nidos e o conhecimento de fatos pormenorizados; segundo,
Jc\ardo consigo a compreensdo de objetivos e métodos.

Certas pessoas, com experiéncia nessas atividades dc
lomissBes, poderdo objetar que as afirmacdes feitas acima
<10 demasiado otimistas e idealistas; que alguns mem-
bios de comissGes serdo recalcitrantes e retardardo o pro-
gresso ou obstruirdo o programa. Isto é verdadeiro, na-
turalmente, mas tais individuos poderdo ser recalcitrantes
0 obstruir o programa de qualquer maneira, sendo na co-
missdo pelo menos apdés o mesmo haver sido pbsto em
Vigor. Poderdo determinar-lhe a faléncia. O falo dc se
oporem teimosamente ao mesmo € importante elemento
da situacdo e deve ser conhecido de antemédo. Conhecer
previamente essa oposicdo podera conduzir a condi¢cdes
ou mesmo ao adiantamento da solucdo. Quase todos os
orgaos executivos sdo emprésas em movimento, que ten-
dem a continuar funcionando. Geralmente se modificam
através da evolucdo e ndo mediante revolucfes. Quem
(uer que haja observado o govérno federal, digamos, du-
rante o Ultimo quartel do século, avalia quanto progresso
em matéria de pessoal foi realizado através do processo
evolutivo. Um fato, anteriormente citado, poderia ser cons-
tantemente lembrado — que alguns servidores de valor ines-
timavel, individuos insubstituiveis, se op&em, por vézes,
duramente, a certas reformas que parecem muito impor-
tantes ao especialista de pessoal mas que, na verdade,
sao relativamente pouco relevantes quando comparadas a
manutencdo da eficiéncia dos Orgdos executivos. Muitas
coisas levam tempo porque s6 podem ser realizadas atra-
vés do processo educacional.

Os especialistas em pessoal ocupam posicdo de lide-
ranca. Em politica e em administracdo publica lideranca



importa em seguidores. O pesquisador independente e o es-
critor poderdo revelar-se lideres, porque angariam seguido-
res, gradualmente, com a marcha dos anos, possivelmente
mesmo apds a morte. Sdo lideres antes 110 reino das idéias
do que na acdo. 0 administrador deve ser lider lla acéo,
que geralmente requer seguidores imediatos. Tal lider ¢
como a vela 110 motor de Il automével. E’ inGtil se néo
houver solugcdo de continuidade entre éle e seus seguido-
res; € igualmente indtil se essa solugdo de continui-
dade for demasiado grande. A tarefa mais dificil do es-
pecialista, ocupante de cargo que envolva administragdo,
consiste em manter uma eficiente solu¢do de continuidade,
que funcione. Nesse sentido, poderd estar em estreitas
relacbes com aquéles que espera liderar. Se assim pro-
ceder e possuir capacidade de compreensdo, podera entdo
ajustar a solucdo de continuidade e, por vézes, aprender
que suas teorias e idéias exigem ndo pequenas modifica-
cOes. Poderd apreciar a verdade daquelas sentencas: “Ulll
grande espirito, simplesmente, ndo tem nada a ver com a
coeréncia”. Coeréncia, nos propdésitos gerais é, provavel-
mente, uma virtude. Mas ninguém, através da existéncia,
poderd ser coerente em matéria de detalhes de adminis-
tracdo, a menos que se recuse a aprender com a experién-
cia. O administrador deve ser realistar



apéndice a

Ordem Executiva n.° 7.915, de 24 de junno de 1938,
gue altera o Regulamento do Servigo Civil

Em virtude e consequiéncia da autoridade a ml,*“ *“jI*
ferida pela Constituicdo, pela secdao 1.” 1./;* c<sh>s¢c
tos Kevistos (Constituicdo Americana titulo 5 s=Ca» hW

de 1883 (Estatuto 22, m««), e 1 cprvies Civil fica

dos Estados Unidos, o Regulamen o ¢ ' fevereiro de
l,or meio desta alterado,

1939, nos seguintes térmos:

a partir de 1

REGRA | - POLITICA E RELIGIAO

1. Nenhuma interferéncia nas eleicGes ~ J'cs™ a sua
«uma, membro do servico civil cxtti , N interfc.
autoridade ou influéncia oficial, para o As pes.
rir em eleicdo ou atetar os resu ac 0s déste regula-
soas que, nos térmos das determinacdes
mento, facam parte do seivico e
ram mediante concurso, em xna
voto a seu arbitrio e o de 0s assmuos politicos,

as suas opinibes a respeito = min Ou em cani-
nao tomarao parte ativa na direcdo da politica ou

panhas politicas.

q (lireito de
carater privado,

2. Nenhuma redacdo ou,

pergunto, em qualquer toinui'dll® ((. Qazc].

luz in-
gualquer exame, sera elaborada a



lonnacbes concernentes a opinides ou filiacbes politicas ou
religiosas, de qualquer inscrito, bem como nenlium inqué-
rito sera feito a respeito de tais opiniGes ou filiacdes, sendo
postas de lado tdédas as informacbes déle resultantes. Ne-
nhuma discriminacdo serd exercida, ameacada ou prome-
tida por qualquer pessoa que fagca parte do servico civil
executivo, contra ou a favor dc candidato, pessoa habili-
tada, Oll servidor que pertenca ao servico efetivo, por mo-
tivo das suas opinides ou filiagdes politicas ou religiosas.

3. Recomendacdes que ndo serdo consideradas —
Nenhuma recomendacdo sObre candidato, pessoa habili-
tada, ou servidor pertencente ao servico efetivo, ou reve-
lacdo de suas opiniGes ou filiacbes politicas ou religiosas,
serd considerada ou registrada pela Comissdo do Servico
Civil, de agora em diante denominada a Comissdo, ou
por qualquer autoridade encarregada de fazer nomeacges
ou promocgdes.

REGRA Il — CLASSIFICACAO DO SERVICO

1. Extensdo do servico efetivo — O servigco efetivo
incluira tédas as pessoas que, até a presente data, ou
aquelas que, de agora em diante, em virtude de concurso,
tenham ou possam vir a ter funcbes no servi¢o civil, com
ou sem concurso, 1) por deliberacdo legislativa, 2) nos
térmos do regulamento do servico civil promulgado pelo
Presidente, ou ainda mediante ordens executivas que in-
tegram grupos de servidores e 0S Sseus cargos no Servigo
civil efetivo, ou que autorizem a nomeagdo de pessoas
para cargos désse servico. Incluird todos os cargos atual-
mente existentes ou de agora em diante criados por acgdo
legislativa ou executiva, de qualquer funcdo ou designa-
¢cdo, remunerados mediante vencimentos fixos ou de qual-
guer outra maneira, salvo se forem excetuados da classi-
ficacdo por declaracdo expressa do legislativo ou acdo
executiva. Nenhum direito de efetividade serd reconhe-



«ido a pessoas cuja nomeacdo ou designagdo para,0 exer-
cicio de funcdo viole o regniamcnlo do scrv,co civ,l.

2. A exigéncia ,Ilc exon.es - Neal.uau. pcB~ sera
nomeada, empregada, promovida ou iaas e

, r
Vico efetivo, bem como executara;os dever.»

q
cargo do mesmo, antes <le sc. ap.ov
lecido pela Comissdo, conforme o caso, salvo
pecialmente isenta.
S. reacao sem «0 A £

Regulamento do Servico Civil conlmuan a s P
tegrantc do referido

desta Ordem e o0s cargos reie
excetuados do servico efetivo.

N

a,,exos cstao

B cirijos de excecdo, enume-
b) As nomeacdes para 0s b-~ QJ ine.

lados no anexo A, podeiao st rAder de concurso.
<liante cxan.es que ndo tenham o ca, ate.

B * pnrfios de excegdo, enume-
c) As nomeacles para o n mediante exames

rados no anexo B, P°‘erl concurs,, conforme estabe-
gue ndo tenham o caiater

iecer a Comissao. »nvn fazer nomeacao
d) A autoridade cQmpe®e gerado ~

podera preencher qualquei . 5 ,ecd0 quando esti-

A e B, ou qualquer outro carg,. de «cecao, " NN

verem providos os cargos eel '’
soas assim nomeadas estaiao «
transferéncia, reintegracdo °u n os dispositivos
servico civil de carreira, de * ..«imier cartfo de ex-
déste regulamento. O 0°uPa"*® \ ~ ito a qualquer prote-
cecdo, assim provido, nao ~ éste regUlamento;
cdo contra remogdo, proporciona< 1 ‘ excetuados poi
nem o ocupante de qualquer ios tafiens da Lei dc

lei, assim preenchido, tera lie|]° ? icamente em virtude
Aposentadoria do Servico Civil. umeamen

de ocupar tal cargo.

das para efeito de
aQS cargos do



1. Designacdo de servidores de exce¢cdo — A pessoa
nomeada sem concurso, de acdrdo com a secdo 3 desta
regra ou em virtude de ato do Congresso, ndo sera de-
signada para executar servico de cargo efetivo, de con-
curso, sem aprovagdo da Comissdo ou determinagdo ex-
pressa de lei.

5. Trabalhadores — Os trabalhadores que, nos ter-
mos dos seus encargos usuais, tenham de executar traba-
Iho de nivel exercido pelos servidores efetivos, serdo no-
meados mediante certificado passado pela Comissdo, feito
dos registros apropriados de pessoas habilitadas, nos tér-
mos deste regulamento; e a pessoa empregada meramente
na qualidade de trabalhador ou operéario, sem haver pres-
tado exame nos térmos déste regulamento, ndo sera de
signada para a execucdo de trabalho de nivel daquele
executado pelos servidores efetivos. Os trabalhadores néo
classificados poderdo ser designados para executar traba-
lhos do nivel de funcionario efetivo, mas apenas inciden-
talmente, jamais como parte das suas atribuicdes normais,
e somente se aquéles trabalhos ndo puderem ser conve-
niente e economicamente executados por servidores efe-
livos. hm nenhum caso, porém, isso ocorrerd sem o con-
sentimento prévio da Comissao.

(. Servidores de excecdo — guando classificados —
Com excecdo do estabelecido na segdo 7 déste Regula-
mento, a pessoa que exercer cargo que passar a ser efe-
tivo, ou, de outro modo, sujeito a concurso, devera, con-
lorme recomendacgdo dirigida a Comissdo, pelo chefe do
departamento ou estabelecimento no qual esteja servindo,
ter todos os direitos que deveria adquirir se fésse nomeado
para o0 mesmo em virtude dc concurso desde que:
a) tenha sido nomeado pelo menos seis meses antes da
data etetiva da modificacdo do status do cargo; b) tenha
executado servicos satisfatérios durante trés meses, pelo
menos, do ano imediato anterior a mudanca do status



<lo cargo; < seja “I>™"'lad/ cOMnreo, confirme cstabc-
cr™r i«
quer (los dispositivos da seg¢ao”™ ~”~ Regularaenl0 do Ser-

Civil, ou qualquer preceito < ' pvecutiva. Qualquer
vico Civil, outro estatuto ou ordem

ocima
pessoa que deixar de atender aos fequis dias
referidos, ser4d afastada do - * * * £ £ n , Co.

(excluséo feita dc licenga a 1"“" ~

missdo haver apresentado * cagdo, a menos que

-estd habilitada para efeito ce ¢ ; c¢' Comiss& que
o chefe do 0Orgdo i~eressado”ceiUlique®™ " NN

(Jecliromi,, que néo

tal pessoa prestou servigos <
«ervada, embora ndo adquira o status dos=

tivos e de concurso. |
7. Classificacéo N«ediatamente, a Comissdo,
Geral dos Correios enviE c, nara promocgao de
notificacdo a respeito de ca(a “l terceil.a para a segunda
qualquer agéncia dos Correios n ~ (G
classe, ou relativa a lu- .,nrps se;am escolhidos poi
reios a outra na qual os * ok x
meio de concurso. Na «
Ordem, a secdo 6 desta Regia se < afetados e o0s
cargos, autoridades e servitores ‘Iprdo aplicaveis a
demais dispositivos déste regu a,"*nassim quaiificados e
tbdas as autoridades e servuOl m - liante da mesma
« todos os cargos providos de ~ /™ "'e fetivos. O

maneira que se aplicam aos tifir-ir a Comissdo, na
€ 1cfe-Geral dos Correios devera not . ¢ a ~ ~ A

data em que apresentar rela 0110 so

servidores efe-

O Chefe-

N

milicada a todos os

segunda
guer agéncia dos Correios d. £ - » ~ re s £ tais
classe, ou o innis cedo pos. . ~  efelividade.
orgdos que recomenda pa . N especiais

8. Nomeac¢des sem concurso,
Selnpre que a Comissdo ven icai qu _
muneracdo de um cargo vago sejam tais, 4

(leveres ou a re-



soas qualificadas sejam tdo raras que, segundo a sua opi-
nido, tal cargo ndo possa, 110 interésse da boa adminis-
tracdo do servico civil, ser preenchido 110 momento, me-
diante concurso aberto a todos, poderd autorizar que o
mesmo seja provido sem concurso. Sempre que fér con-
cedida tal autorizacdo, serdo exigidas provas satisfatdrias,
a juizo da Comissao, das qualificacGes da pessoa a ser no-
meada sem concurso. Declaracdo pormenorizada das ra
z0es dc tal acdo, em qualquer caso que decorra desta au-
lorizacdo, serd feita nos assentamentos da Comissdo e pu-
blicada no seu relatério anual. Qualquer vaga subseqiente,
em tal cargo, ndo sera preenchida sem concurso, exceto

mediante autorizacao expressa da Comissdo, nos térmos
desta Secdo.

REGRA Il — EXAMES

1. Concurso — A Comissdo preparard, promovera a
inscricdo, realizara e classificard concursos abertos a todos
para admissdo no Servico Civil; e, em todos os demais
casos exigidos por éste regulamento ou mediante ordem
executiva, determinara quais as provas de carater pratico
e adequado que serdo realizadas em épocas e lugares que
melhor atendam as necessidades do servico, tomada na
devida consideracdo a conveniéncia dos candidatos.

2. Provas que ndo tenham o carater de concursos —
A Comissdo podera organizar provas que ndo tenham o ca-
rater de concursos, a fim de avaliar aptiddo para: a) rein-
tegracdo e b) nomeacdo para cargo fora do servico de
carreira, nos térmos déste regulamento ou mediante or-
dem executiva. Organizara, ainda, provas que ndo tenham
carater de concurso para efeito de transferéncia ou pro-
moc¢Oes, quando ndo forem realizados concursos.

3. As provas — As provas, sempre que possivel, serdo
coletivas e incluirdo testes escritos ou préaticos; a avalia-
cdo da experiéncia, quando isso fizer parte da prova, de-



verd, sempre que possivel, segulll
sendo qualitativa e

zar exame em que a cduca; '
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REGRA IV - COMISSOES EXAMINADORAS

1. Nomeacdo e deveres: a) A Cessdo'/“ ~comull.

C Z 7Z 7 7 '1Z servico onde trabalhem, a



fim de constituirem as comissdes examinadoras que jul-
guem necessarias. Os seus membros desempenhardo os
deveres que a Comissdo determinar, no concernente a exe-
cucdo da Lei do Servigo Civil e déste regulamento, sob o
controle direto e exclusivo da Comissdo. Tais deveres séo
considerados parte dos trabalhos do 6rgdo onde servirem
e sera reservado tempo para 0s mesmos, durante as horas
do expediente. Nenhuma comissdo serd exclusivamente
composta de pessoas que facam parte de um sé partido
politico, ([liando houver outras habilitadas a servir.

b) Quando ndo houver examinadores especiais qua-
lificados, no servico federal, a Comissdao podera, por voto
undnime, designar pessoas estranhas ao mesmo, especial-
mente qualificadas pela sua experiéncia e formacdo e de
notavel reputacdo no seu setor, a fim de servirem em co-
missdes de examinadores, para certos e determinados exa-
uies, percebendo diarias pelos servicos prestados.

2. Cooperacdo com outras corporacfes, comissdes e
o6rgdos — A Comissdo prestara todo o auxilio possivel as
corporagbes de servico civil das Filipinas e de Po6rto Rico
e a outros 6rgdos federais, estaduais ou locais, bem como
solicitara a sua cooperacdo e oferecera cooperacdo ana-
loga ou concorrera devidamente com a sua parte das des-
pesas, realizard ou colaborard lla realizacdo de exames,
como lhe for solicitado, conforme os regulamentos con-
juntamente aprovados. Quando a Comissdo tiver colabo-
rado lla realizacdo de tais exames, poderd fornecer cer-
tificados de habilitacdo para os conseqlientes e devidos
registros, para o efeito do preenchimento de vagas 110 ser-
vico civil dos Estados Unidos.

3. Autoridades executivas e facilidade para a rea-
lizacdo dos exames — Os membros do servico civil exe-
cutivo deverdo facilitar a realizacdo dos exames e de ou-
tras atividades da Comissdo e as autoridades executivas
encarregadas de edificios publicos permitirdo o uso de



salas apropriadas sob a sua guarda, bem como tomardo
providéncias s6bre Seu aquecimento, ilummaguo o mob.
lidrio.

REGRA V — QUALIFICACAO DE CANDIDATOS

1. Cidadania - Nenhum individuo .... ad"utldoj.

exame a menos que seja cidaddo ou suei o
Unidos, nem sera examinado ou recebera cerhficado para

efeito de nomeacgdo sc esta fér contidiia a ei.

2. Formula de inscricio — A inscricdo paia
oeverd ser feita sob juramento, em obecienclE*
lidades e processos e acompanhada dos certificados que

comissdo possa exigir.

3. Desgaalificagbes — A Comissao pod“ °’ dIS“n*“ °
nariamente, recusar submeter a exame cand.da,toa no
Meagdo Ou reintegracao, bem como “
pessoa habilitada por qualquer das razoes seg
missdo ,1o servico por delinqiéncia, mef.cencta ou ma
conduta; b) falta de aptiddo |l j s i ¢ a Comissdo

ao qual se candidatar, desde * . «nnidade
possa, arbitrariamente, isentar das exigéncias da

fisica estabelecidas para qualquer caigo uni sO '
rinheiro ou fuzileiro naval incapaz, que tenha dad<o banca

com honra mediante apresentacdao de cer lica . do
ministracdo dos Veteranos dos Estados Unidos atestando
gue o individuo em questdo completou CQulso de-
mento adequado e suficiente que o reabilite p

veres dos cargos em que procura emprego, e ai , nte

que a Comissdo possa pbr de parte, disciicioi < 2
as exigéncias fisicas no caso de veterano incapa

esteja assim preparado a ponto de ser possivel o~
exame; ¢) conduta criminosa, iniamante, deson ' n
ral ou notoriamente desonrosa; dedaracao m A~ A

mente falsa a respeito de lato material °u Pia *ertjficado
sidade ou fraude para obter exame, regis io,



ou nomeacgdo; d) recusa dc prestacdo de testemunho con-
forme exige a Regra XIV; e e) abuso habitual de bebidas
intoxicantes.

Qualquer das razfes estabelecidas nas clausulas acima
(b a e inclusive), serd igualmente .iusta causa para afas-
tamento do servigo.

4. Limites de idade — A Comissdo podera, com a
aprovacdo da autoridade encarregada de fazer nomeac0es.,
alterar, mediante regulamento, os limites de idade atuais
para admissdo aos exames, nos térmos déste regulamento.
Entretanto, as pessoas que tiverem direito a preferéncia,
na qualidade de veternos, poderdo ser examinadas sem
gue seja tomada em consideracdo a sua idade, salvo
guanto aos cargos que a Comissdo possa especificar em
regulamento — desde que ndo tenham atingido a idade
para aposentadoria fixada para o cargo desejado.

5. Cargos que envolvam exercicio de oficios — Os
candidatos a cargos nos oficios mecéanicos reconhecidos
deverdo ler servido como aprendizes ou jornaleiros du-
rante periodo estabelecido pela Comissao.

REGRA VI — CLASSIFICACAO E ELEGIRILIDADE

1. Classificagdo — As provas de exame serdo classi-
ficadas em escala centesimal e os assuntos nelas tratados
receberdo pesos relativos, conforme estabelecer a Comis-
sdo. Soldados, marinheiros ou fuzileiros navais, que te-
nham dado baixa com honra, terdo cinco pontos acresci-
dos a classificacdo que obtiverem nos exames para in-
gresso no servico efetivo. Os candidatos que tenham dado
baixa com honra e provem, mediante documentos oficiais,
a existéncia atual de incapacidade contraida no servico,
ou contem mais de cinqlenta e cinco anos de idade e
tenham, em virtude da incapacidade, direito a pensdo ou
compensacdo, nos térmos das leis vigentes; bem como as



vidvas de soldados, marinheiros e fuzileiros que
dado baixa com honra, as esposas daque cs que
dado baixa nas condi¢des especificadas, em vn we
capacidade contraida no servico, ou que enia
superior a cinqiienta e cinco anos e, por 10 ivc
pacidade, ndo possam qualificar-se, mas cujas m
sejam qualificadas para efeito de nomeacao,
pontos acrescentados a classificacdo que houverem
lido; o mesmo se aplicard aos oficiais iefonnatos

soa da ativa que provar, através de fontes o iuais,

téncia atual de incapacidade contraida no seivit'
mesma forma exigida dos outros aos quais e ¢ ~ id
preferéncia por motivo de incapacidade, i®0os ex

gue a experiéncia for elemento de qua \

d, prestacdo dc servico militar ou naval nos Estade» Uni®

cn

dos, durante a Guerra Mundial. OU. d&, ndidato sem-
E

spanha, seré/\ trabalho similar
rr'e rr,
mente interrompido por esse “i¢o N a nz)

tenha sido reiniciado apos a s . exames

maximo uma vez por s?m“ tre’ preferéncia por

para candidatos aos quais loi
motivo de incapacidade.

Os servidores, em qualquer cargo do co,-
tivo, que sejam qualificados a tun ce PdJ » & hab;.
curso, deverdo, ap0s terem conseguu o ..iores do go-
lite ,0 mesmo, ser incluidos cm lista dc semd
vérno habilitados, a qual podera s
separadamente, de acérdo com o regu”
civil, a fim de serem providas vaga- |
cargos para 0s quais tiver sido reaiiza™ o no
limites de idade poderdo deixar (e s riam habilita-
caso de servidores que, de outro mo .

, * doreg liabili-
dos para competir nesses exames. 0s

Servico
QCOrrerem nos
_nncurgo. Os



tados para concorrer em qualquer de tais exames seid
concedida licenca durante o tempo necessario para se sub-
meterem aos mesmos.

Os concorrentes serdo notificados das suas classifica-
cdes e, a pedido, serdo também notificados da sua posi-
¢cdo na lista dos candidatos.

2. Registros de habilitados — Todos os concorrentes
gue obtiverem grau igual ou superior a 70, estaiao habi-
litados para nomeacdo e terdo seus nomes incluidos no re-
gistro adequado, conforme o grau que tiverem obtido; en-
tretanto, os nomes das pessoas que tiverem direito a pie-
feréncia por motivo de incapacidade, conforme ficou de-
finido na secdo | desta regra, serdo colocados antes de
todos os demais.

3. Prazo de validade — O prazo dc validade do con-
curso sera de um ano, a contar da data em que 0 nome
da pessoa habilitada for inscrito no registro. Esse prazo
poderd ser prorrogado, a critério da Comissdo, por mais
um ano e, de entdo em diante, s6 poderdo ser objeto de
certificados os registros dos habilitados que continuarem
a preencher tdodas as condicbes do exame; e se a expe-
riéncia houver constituido parte do teste, somente apo0s
exame suplementar e adicional da experiéncia adquirida
nesse intervalo e a reclassificacdo dessa experiéncia. Seiao
cancelados da lista todos os nomes dos habilitados que
estiverem incluidos em lisla de mais de dois anos e dei-
xarem de apresentar dados relativos & experiéncia adi-
cional, conforme exigido pela Comissdo, ou deixarem dc
preencher as condi¢cdes ou de obter nota de habilitacdo na
reclassificacdo. Nenhum registro, estabelecido de agora
em diante, serd utilizado por mais de dois anos, a menos
gue tenha sido ampliado e revisto, de ac6rdo com os dis-
positivos desta regra.



REGRA VII — EMISSAO DE CERTIFICADOS
1. I>recnchime,lio de vago, - Todas as vagas deMjual-
qguer cargo ou emprégo, que ndo esleja excetua ° ( [o.
deverdo ser preenchidas conforme a seguir e es[

o) por transferéncia solicitada a Conussao e

nhada de certificado da mesma, relativo a qi -
vidor e qualquer setor de servigco, desde que o, servidor
exerca cargo da mesma classe e do mesmo nivel

ou
teja de qualquer outra maneira habilitado 1 i
feréncia, conforme a Regra X; b) mediante

solicitada & Comissdo e acompanhaia j e j cerllflcod,,

mesma, nos térmos da Regia IX,

desacompanhado de pedido, nos iéimos <a

Regra X I, a critério da Comissdo; c) por de
diante concurso, solicitada a com issao € acm”anhadaje
certificado da mesma, emitido em favoi e 110 rgo Q

no registro de promocdo de candidatos (e tabe-
gual abranja os habilitados do departamento ou estabe

lecimento, que tenham o0 mesmo status no servico devendo
tais certificados ser .. ..iao. conforme a ordan de ch*
sificacdo no registro de habilitados, sa \° se

determinar sejam necessarios certificados

forca do regulamento; d) por promogdo, sem ,
solicitada & Comissdo e acompanhada de ‘errado _da
mesma, subseqliente a exames que ndo el] 13

de concursos, quando éstes ndo forem realizado , ) pm
transferéncia de cargo inferior para outio s 1 '
gualgquer servidor habilitado para tal transferencia
citada a Comissdo a vista de certificado da
seqiiente a exame; e f) por concurso, eito ui i
fitados incluidos nos registros, solicitado a
acompanhado dc certificado da mesma.

SO
go e
2. Emissdo de certificados — A ennssao dee

cados para nomeacdo inicial ¢ promocdo por conc =
feita da seguinte maneira:



a) lilnissuo dc certificado — A autoridade encaiie-
gada de designar ou nomear deverd solicitar os certifica-
dos dos habilitados e a Comissdo certificara, da parte su-
perior da lista de habilitados, um numero de pessoas sufi-
cientes a fim de permitir que a autoridade referida con-
sidere trés nomes para cada vaga. Quando for estabele-
cido em regulamento da Comissdo, a selecdo deverd sei
feita do registro, pela mesma autoridade, sem a emissao
de certificado preliminar por parte da Comissdo. Quando
a Comissdo julgar ndo haja registro inteiramente adequado
para o preenchimento de determinada vaga, poderd emitir
certificado, arbitraria e seletivamente, retirando-o do regis-
tro mais conveniente que existir; e, na ordem da classi-
ficacdo, indicara os nomes néles encontrados devidamente
gualificados para atender aos requisitos particulares do
cargo vago. A emissdo de certificado de pessoa habili-
tada para nomeacdo temporaria ndo deverd afetar o seu
direito a emissdo de certificado para nomeacdo probato-
ria. A emissdo de certificado deverd ser teita sem tomar-se
em consideracdo 0 sexo, a menos que o sexo desejado
seja especificado na requisicdo original.

b) Selecdo — A autoridade encarregada de designar ot
nomear deverd selecionar, para a primeira vaga, um dos trés
nomes mais bem colocados lla lista de habilitados que es-
fejam incluidos 110 registro, tomando em consideracdo
unicamente o mérito e a aptiddo, a menos que seja apre-
sentada e mantida, pela Comissdo, objecdo contra uma Oll
mais pessoas em favor das quais tenham sido emitidos
certificados, por qualquer das razdes enumeradas lla
Regra V, secdo i> Para a segunda vaga, sera teita sele-
cdo dentre os trés colocados logo em seguida, que nao
tenham sido alcancados pelas trés vagas anteriormente
consideradas ou contra os quais ndo tenha sido feita e
mantida objecdo, nos térmos ja indicados. A terceira e
guaisquer vagas subseqientes serdo preenchidas de modo
analogo. Mais de uma selecdo podera ser feita dentre os



trés nomes seguintes, na ordem paia uol“ea”™ '’ i
dois nomes, se 0 registro contiver somente 0S NOMes”

duas pessoas, respeitados o0s requisitos da - &
Regulamento, no que concerne a lotacao.

A autoridade encarregada de nome
veterano habilitado e escolher outio ia 1 Comissm) do

a mesma classificagdo, devera arquivar 1 detalhada-
Servico Civil declaracdo escrita, que

mente, as razfes désse procedimento, decl*

preterir

nomear.
carater sigiloso para a aut® C caso, quando
A Comissdo revera essas iazo ’ chefe do
ndo forem julgadas adequadas, a(”'lS" n i,depen-
departainento apropriado ou «t~decun?” »
dente a fim de que o mesmo possa cons.de.” NN
Qualquer pessoa habilitada, que = radas,

cance da sele¢cSo na oe=

CTr

guandp feila do ultimo ceititnai
houver sido incluido, desde que a-

ndo se tenham . oo iricn
concerne a outros aspectos

ficados. .

. . i-m A nessoa escofhida E[Ja

c) Nomeacao probatoria

nomeacado devera ser devidamente notficadaj” ’\
dade encarregada de nomear, i0CM)C' V
ficado de nomeagao probatorn. 1
vico nos térmos dessa nomeagao sc .
rio, a menos que seja estabelecido em lcgU

tt~escolbida. es-

dicdes ,|0 registro
«0loca-la, no que
-«s alcance dos certi-

ori-

ro ano de ser-
iodo probato-
i,,nlPnto periodo

juigamento
mais curto, ndo inferior a se.s meses Se, aPos n a
cabal e justo durante prazo nao m probata.
conduta ou a capacidade da pessoc r;(iade encarre-
rio ndO fér satisfatoria, a juizo da “de N

gada de nomear, aquela devera sei n° "
peito, em qualquer ocasido, ctai po
mediante ampla exposicdo de motivos. Essa

e por escrito.
notificacdo



pora ténno aos seus servicos. Relatérios sbbre a avalia-
cdo da eficiéncia de todos os empregados em regime pro-
batorio serdo periodicamente arquivados pela Comisséo,
na época e segundo a forma que estabelecerem os regula-
mentos da mesma. Se, ao fim do periodo probatério, a
avahacao do servico do empregado em regime probaté-
rio for satisfatoria, sua conservacdo no servico lhe confir-
mara a nomeacdo efetiva. Se, entretanto, a avaliacdo do
seu trabalho tiver sido insatisfatéria em grau previsto no
regulamento, seus servigcos terminardo no fim do periodo
probatorio.

O servidor em estdgio probatério afastado do servico,
desde que ndo o seja por delinqiéncia ou m& conduta,
podera ser readmitido ao registro de habilitados, a crité-
rio da Comissdo, para o restante de qualquer periodo de
habilitacdo.

3. Lotacdo — A emissdo de certificado que habilite
a nomeacdo para departamentos ou servi¢cos independen-
tes de Washington sera feita, quando o permitirem as exi-
géncias”® da boa administracdo, de modo a garantir a dis-
n uicao das nomeacdes entre os varios Estados e terriv
onos e o Distrito de Columbia, conforme a sua popula-
cdo; em favor das pessoas para as quais houver sido con-
cedida preferéncia militar, entretanto, serdo emitidos cer-
tificados sem tomar em consideracdo essa distribuicdo e

fr 1IGa(;C~)e_S dc Pessoas compreendidas no servico civil
e e ivo mediante ordem executiva ou por qualquer outro

~Gm COmo as (ue recairem em pessoas isentas das
fesncoes <e cotas, em matéria de emissdo de certifica-

ypom-i fipll0 CxMui<tas <los totais relativos a distribuicao
a ~desde que as nomeagfes para 0s cargos enu-
merados a seguir ndo obedegcam a tal distribuicao:

a) Em todos os departamentos e servicos — apren-
(iz, contio adoi elétrico, gravador, jardineiro, auxiliar
se or aprovado pela Comissdo), estudante-telefonista e



t
oficiais mecanicos e de cargos conexos, relativos a claS’
scs “ndo-educacionais”, cujos ocupantes sejam aposenta-
veis em idade ndo superior a 65 anos.

b) Na Imprensa Oficial do Govérno, nas oficinas de
encadernacdo (presentemente trabalho externo), nos &>
critérios locais do Distrito de Columbia, nos servicos de
campo dos departamentos técnicos militares e dos quai-
téis do Exército — todos os cargos.

¢) No Bureau de Gravura e Impressdo — gravador e
auxiliar classificado.

4. Emissdo de certificados distritais — A Comisséo
poderd dividir o territério dos Estados Unidos em distii-
tos adequados, para efeito de emissdo de certificados paia
cargos em setores do servico que ndo estejam sujeitos a
lotacdo; a emissdo de certificados para qualquer désses
cargos podera ser limitada aos residentes no Distrito no

qgual esteja localizado tal cargo.

REGRA VIII — NOMEACAO TEMPORARIA

1. Dependendo do preenchimento regular dc vagas
— A nomeacdo temporaria, sem exame ou emissdo de cer®
tificado por parte da Comissdo ndo serad feita, em hipotese
alguma, para cargo de concurso, salvo quando o exigii
0 interesse publico e, nesse caso, apds autorizacdo prévia
da Comissdo, qualquer nomeacdo désse modo autorizada
sera valida somente durante o periodo necessario para
efetuar-se nomeacdo mediante emissdo dc certificado dc
pessoa habilitada ¢, em hipdtese alguma, sem aprovacao
prévia da Comissdo, devera estender-se por mais de trinta
dias a contar da data do recebimento do certificado pela
autoridade encarregada de nomear, enviado pela Coinis
sdo. Quando algum cargo vago tiver de ser preenchido poi
promocdo ou transferéncia, nos térmos do regulamento
do servico civil e for autorizada nomeagdo temporaiia, esta



ndo deverd perdurar, em hipotese alguma, além do pe-
riodo de trinta dias, sem prévia aprovacdo da Comisséo.

2. Dependendo do estabelecimento do registro — Quando
ndo houver no registro nomes de pessoas habilitadas na
classe para a qual exista vaga e o interésse publico exigir
gue essa vaga seja preenchida antes que possam ser pro-
porcionados pela Comissdo nomes dc habilitados, esta
podera autorizar nomeacdo temporaria, sem a realizacdo
de exames. Tal nomeacdo devera perdurar somente du-
rante o periodo necessario para efetuar-se nomeagdo me-
diante emissdo de certificados e, em hipotese alguma, sem
prévia aprovacdo da Comissdo, devera estender-se além
de trinta dias a contar da data do recebimento, por parte
da autoridade encarregada de nomear, dos certificados de
pessoas habilitadas, a serem enviados pela Comissdo.

3. Dependendo de emissdo completa de certificados

Sempre que houver pelo menos um habilitado e n&o
mais de dois em registro relativo a qualquer classe para
a qual exista vaga, a Comissdo, a pedido da autoridade en-
carregada de nomear, emitira certificado em favor do
Unico ou dos dois habilitados, conforme o caso, para con-
sideracdo daquela autoridade, tendo em vista nomeacao
para estagio probatério e, se a autoridade encarregada de
nomear deliberar ndo fazer nomeacdo para estdgio pro-
batdrio diante de tais certificados e fér necessario nomea-
cdo temporéaria, essa nomeacdo serd feita do ou dentre o
individuo ou individuos citados nos certificados, a menos
gue sejam apresentadas razles satisfatorias a Comisséo,
segundo as quais tal nomeacdo temporaria podera perdu-
rar até serem proporcionados trés nomes de candidatos
habilitados. Se ndo fér feita selecdo dentre os nomes cer-
titicados, para nomeacdo temporaria ou. estagio probato-
rio, contorme o estabelecido nesta secdo, a nomeacado tem-
poraria poderad ser efetuada, se necessario, nos térmos da
secdo 2 desta Regra.



4. Trabalho temporario - Quando houver trabalho
Jlc carater temporario, cuja realizacao nao exga o sj"

vicos dc mais de um ~ ~ A~ 'A “ANento da Comis-

S . ir~~"rlLdadetrasm ~ o~ |

poderd, com igual “ “ enl,n,Cnt® d“ne”’
rogado por outro penodo dc
temporaria sera feita mediante ennssao de c

registros de habilitados, por parte (la Com ' .
gue cs,a decida, en, cada caso particular, qu. naojua,a
habilitados. Essa nomeag¢ao temporaiia n.

Tal' nomeacdo
icados dos

_eriodo
seis meses, salvo sc houver habilitados par.o penodo
adicional ou sc ocorrerem circunstancas
possam, aos olhos da Comisséo, ptslificai p
U , além dos seis meses; nao » *m« « * £ ]» . (>_
meses, por motivo algum, senuo 0 <c - ~ Co-
refa ou o trabalho que determinem o »<*“ *[ i
missdo poderd limitar a enussao ,* » por

eleito dc nomeacdo temporaria, aos labllados g
motivo dc residéncia ou quaisquer outras cond.coes,
jam imediatamente disponiveis.

5. Nomeacdo temporaria ~lorm a,ia en, pea”
nente - A aceitacdo dc nomeacdo tempoar 1 p
de um habilitado ndo afetara a sua si nein a Cx-
registro, para efeito de emprego pemi ~  modificara,
periéncia adquirida como nome. efeito de
de maneira alguma, o certificado
nomeacdo permanente. Uma nm™ nomeado tem-
tornar-se permanente quando o nome n
porario constar do registro, p< <° oll quando

manente, por ocasido da nomeag¢ao uni
vier a figurar no mesmo dura"R\ a
temporéarios. O individuo <10 nei ‘ secOes desta
porariamente, nos térmos de qua quel - efeito
Hcgra, ndo sera, por esse mol.vo, me.cgvd p.
de emprego nos termos dc qualquer das

(los servicos
empregado tem-



Qualquer nomeacdo feita conforme as secbes 1, 2 ou 3
desta Regra, sera prontamente comunicada a Comissdo,
por carta, na qual se declarem as providéncias tomadas
no sentido de fazer-se nomeagdo permanente.

A Comissdo fica autorizada a inspecionar 0s assenta-
mentos de qualquer departamento ou servico, para auxi-
lid-lo a observar e fazer executar os dispositivos desta
Regra, apresentando, a é&sse respeito, relatdrio ao Presi-
dente.

RA= I1X REMTEGRACA ~
. bypiadeiicn” Gigs_ . ...

soa atastada de cargo publico civil lio govérno federal,
por outro motivo que ndo seja delinqliencia, mé& conduta
ou ineficiéncia, apés nomeacgdo efetiva, podera ser rein-
tegrada, mediante certificado da Comissdo sujeito as se-

guinteg restrigdes:

é desde que haja pedido dc reintegracdo feito pela
autoridade encarregada de nomear, que tenha vaga a
preencher, apresentado dentro do prazo de um ano do
afastamento, se o periodo de servico for inferior a dois
anos; prazo de dois anos, se o periodo de servico for de
dois anos ou mais, porém inferior a trés anos; prazo de
trés anos, se o periodo de servico for de trés anos ou mais,
porém interior a quatro anos; prazo de quatro anos, se
0 periodo de servigo fér de quatro anos ou mais, porém
inferior a cmco anos; e sem limite de te eriodo
de servico for de cinco anos ou mais — 0 can-
didato esteja habilitado, de acérdo com o0s requisitos da
ordemy, executiva de 2 de junho de 1920.

poderd ser reintegrado, sem limite de tempo, o
ex-servidor eletivo, que tenha direito a preferéncia mili-
tar pgra efeito de nomeacéo.

antigo ex-servidor efetivo, que esteja aposentado
e receba pensdo nos térmos da Lei de Aposentadoria para



o Servico Civil, por motivo de incapacidade total, podera
ser escolhido, desde que possa ser reintegrado em vir«de
dc cura e caducidade da pensdo para eleto le re, »

gracdo, obedecidas as condi¢des c restrigdes (

servico civil.

d) pessoa alguma poderd ser reindegrada cm cargo
do servico civil sc ndo tiver poss.udo o - * -
vidad r ocasido do afastamento, ou qgnal.ficacao p
ésse %mediante prestacdo o exai

e) pessoa alguma poderd ser remteg* Nohagl
do servico civil sem haver sido aprovada”® .

bilitacdo adequado, que comprove cabalnente
ddo para o cargo, quando a Comissdo assim oe. ¢ -

2. Servidor em esUUjio
reintegrada pessoa afastada durante ounojn”® ~ A
gio probatério, a menos qi n si(lo reColocada no
tivo de economia; entretan , ~  Comissdo, podera

registro de habilitados, N  probatoério;

receber certiticado paia _
o referido registro '-ver sido

e se

afastamenlq
esgotadto.»’

tiver ocorrido sem sei poi mizo da Co-
essa pessoa, ela poderd recebei ter 1 ”~ub Uentc ao afas-
missdo, durante 6 periodo dc um v _ eslagio pro-
tamento, tendo em vista nova nomeagao N de
batorio, a pedido de qualquer de
nomear, que solicite emiss N
preenclier vaga para a qual

mente qualificado.

fosse originaria-

3. Acento — A pessoa
derd, a arbitrio da Comisséo, icct ki eti N anterior-
tegracdo em qualquer vaga para a & tamenlo ou

mente qualificada, em qualquei
estabelecimento, nos térmos do disposto na

secédo 4.

Regra XlII,



REGRA X — TRANSFERENCIA

1 AL — -
nhuma transferéncia sera feita para cargo acima da classe
na qual haja servido o proposto para transferéncia, a me-
nos que ésse cargo ndo possa, de fato, ser preenchido me-

diante p OGAOA = g"
mmm gen uma pessoa, no-

meada sem concurso para cargo efetivo a data dessa no-
meacdo, bem como nenhuma pessoa que sirva em cargo
ndo efetivo, nos térmos destas Regras ou de ordem exe-
cutiva, que ndo tenha sido nomeada em virtude de con-
curso ou de transferéncia ou promog¢do de cargo efetivo,
sera transferida para cargo assim classificado, exceto nas

condicde se%ﬁir itahelecidas nesta regra.
3. — Qualquer pessoa podera

ser novamente transferida para cargo no qual tenha an-
teriormente servido, ou para qualquer cargo para o qual,
daquele outro, pudesse ser transferida evdesde a sua trans-
leréncia, tiver servido continuada e satisfatoriamente em
qualquer das seguintes condicdes:

1. No servico executivo ou judiciario dos
Estados Unidos ou das suas possessdes insulares.

2. No servigo legislativo.

3. No servico de Estado, condado, municipa-
lidade, ou govérno estrangeiro, em cargo no qual
tenha adquirido treinamento e experiéncia va-
liosos.

4. Em qualquer curso para treinamento
aprovado pela Comissdo, em instituicdo educa-
cional de reconhecida idoneidade.

Essa nova trans cig] poderd ser feita sem obe-
diéncia wla ecdo 0 desta Regra.

4. Qualquer pessoa que
tiver servido durante dois anos no gabinete do Presidente




dos Estados Unidos, podera ser transferida para cargo
efetivo mediante realizacao de provas de apfdao eonforme

pareca a@uado ﬁ‘ﬁoﬂsséo.
5 = As transferéncias « '» "

mes.no setor das atividades de um OoP“rt™ e" ° éc_
vico, bem co.no as transferéncias dos Deparmentos to

nicos do Ministério <o Guerra para qu.i (I nlos
mento militar de “staff", sujeito a normas e * N

relativos a promoc0Oes, poderdo ser ei as se diferen.
da Comissdo, salvo se forem estabelee.dos teste5 drferen

.eS para ingresso no cargo para o qual seja ,roposa a
transferéncia, ou salvo dispositivo em contrano, es,abc

lecido 10 re Conr@sao.
(dﬁlm A menos que”seja ex-

0.

pressamente estal.eleci.lo nesta regra pessoa™alguma ser
transferida exceto mediante certif.cado da Com ssao, P

viamentegobtido &suiiﬁ as segu.n es ics
- N du-

nomeada em carater ctel.vo ¢ LN ,ronsteri-la;
rante seis meses no cargo q < Comis-
esta restricdo, entretanto, poderd ser abohda pela

sdo, PYs que houver corte de pessoa . -

— A pessoa deverd ser su m e =

exames adequados', sempre que forem ex.gn*
Icren.es para o ingresso no cargo para o qual to. propo.
a transferéncia. N oy a nessoa nao seia

c) Habilitacdo e experi€hcia — a P - e
transferida, salvo se, a juizo da Comissdo, 1 -
riéncia, habilitacdes ou treinamento necessario«acdev
cumprimento dos deveres do cargo para o qual

posta transferéncia, e salvo se néo p ™ A scr-

mogdo na forma estabelecida nas regias Mg

vico civil. , cnlvo
) Lotacdo - A lotacdo deverda sei » ~ {[c&&o da

se for dispensada pela Comissdo, mediante



autoridade encarregada de nomear, que afirme que a
transferéncia é exigida pelo interésse da boa administra-
cdo e declare pormenorizadamente as razfes para tal.

7. Residéncia — Antes da sua transferéncia devera
exigir-se da pessoa a ser transferida de um cargo néo
sujeito a distribuicdo proporcional para outro sujeito a
mesma, prova de residéncia, como se se tratasse de no-
meacdo inicial.

8. Servico nas Filipinas — A autoridade ou o ser-
vidor que ocupe cargo de concurso no servigo efetivo
das Filipinas e tenha néle servido durante trés ou mais
anos, poderd ser transferido para o servigco federal clas-
sificado obedecidos os dispositivos destas regras. A Co-
missdo, entretanto, poderd autorizar a transferéncia de
autoridade ou servidor que tenha servido durante dois
anos 110 servigo civil efetivo das Filipinas e que haja sido
afastado em virtude de cortes de pessoal julgados neces-
sarios ou a fim de ser substituido por filipino, desde que
seja especialmente recomendado pelo Departamento da
Guerra, por motivo de sua eficiéncia e bom carater. Em
todos os casos de propostas de transferéncia do servigo
civil nas Filipinas, o Departamento da Guerra devera for-
necer a Comissdo, para consideracdo da mesma, t6das as
informacdes relevantes contidas nos seus arquivos, bem
como a fé de oficio do servidor.

9. Servico cm Pérto Rico — A Comissdo podera, a
seu arbitrio, autorizar a transferéncia de servidores do
servico civil de Po6rto Rico para o dos Estados Unidos,
obedecidas as restricbes lelativas a transferéncias no pré-
prio servico civil dos Estados Unidos.

10. Servico no Canal do Panama — O cidaddo
Estados Unidos que pertencer ao servigo do Canal do Pa-
naméa, desde ou antes de 1 de janeiro de 1915 e ocupe
cargo de livre nomeagdo, podera, com a aquiescéncia da

dos



Administracdo do Canal do Panam4, ser transferido para
qualquer cargo do servico civil efetivo, para o qual possa
liabilitar-se desde que:

a) N&o se trate de pessoa nomeada para cargo de
concurso, nos térmos do regulamento do seiuco >
sendo a transferéncia de tal pessoa governada pe
positivos gerais do regulamento,

5) Na&o se trate de pessoa nomeada sem

tado exame, para desempenhar deveres dc esc" tU"a
qualquer classe, guarda-livros, estenografo, dacU I*o,

cirurgido, médico, enfermeira qualificada ou

c) 0 candidato a transferéncia tenha
menos dois anos de servico em cargoj “

epa.
trabalhador néo qualificado, no Servico do Canal
namé por transferéncia daquele Seivico.
= /
min caso de meérito ex-
11. longos e

cepcional, quando o servjdo*
fiéis servigos além-mar, de n
tais que a sua nomeagao e 0S
riem o regulamento do servigco civi

em condicgOes

cpus SErvicos nao EORLE-
aualquer ordem

,  Servi-

executiva, podera ser-lhe reconhecida con i nQ
dor efetivo pelo cliefe do Departamen o ° certifi-
qual tais servigos liajam sido presta 0 ™ . A mérito>
cado que declare tratar-se de caso ‘ uivos desta
seguido de aprovagdo da Comisséo. policia das
secdo poderdo ser aplicados a servu Ol de

Filipinas, que houverem prestado ao menos sete
servigos eficientes e satisfatorios.

REGRA XI — PROMOCGCAO

concurso, estabelecido pelas Regias
ser realizados concursos para promocdo e
de tempos a tempos, sob a direcdo (a

transferéncia,
com O



propoésito de avaliar aptiddo para tais efeitos, sujeitos as
seguintes restricoes:

a) Nenhum servidor, durante o periodo probatorio,
poderd participar de exame de promoc¢do ou Ser promo-
vido a cargo mais elevado do que aquéle para o qual es-
tava habilitado por ocasido da nomeacdo. SO poderdo con-
correr a ésses exames o0s servidores que a Comissdo de-
clare estarem em condi¢cdes de ser promovidos e 0S ser-
vidores que a mesma declare estarem habilitados para
transferéncia para cargo para o qual o concurso é reali-
zado, e estarem em tudo o mais habilitados para tal.

b Sera atribuido o devido péso a avaliacdo do tra-
balho do servidor no cargo do qual pode ser promovido,
guando a Comissdo declarar que o0 mesmo estd em con-
dicbes de promocdo, em qualquer concurso do tipo em
apréco, péso que deverd constituir pelo menos 50% do jul-
gamento final.

2. Restricbes — Os registros de promog¢do deverdo
ser preparados pela Comissdo segundo a ordem de classi-
ficacdo dos candidatos. Os servidores habilitados para
efeito de promocgdo, em qualquer registro, receberdo cer-
tificados, conforme a ordem de classificagdo no registro,
para as vagas do bureau ou departamento no qual estive-
rem servindo, e isso ocorrerd sempre antes da emissdo de
certificados de habilitacdo destinados aqueles que estejam
servindo em qualquer outro departamento ou reparticdo
independente. A lotacdo e as exigéncias relativas ao sexo
serdo observadas nos certificados para promocgdo, e es-
tando comprovado que sdo exigidas experiéncias ou ha-
bilitagbes particulares para o cargo a ser preenchido, po-
dera ser feita selegdo para primeira nomeacdo, a critério
da Comissdo; do contrario, a emissdo de certificados para
promocdo sera feita dentre os trés primeiros habilitados,
na ordem da classificacdo no registro de promogdes.



3. Recomendac¢des impréprias - Nenhuma reeomen
dacdo para promocdo, exceto quando obedece, a forrn
regular dos relatérios periodicos sobre avahacao de M
ciLia, ou salvo quando feita por pessoa sob cu,asup
visdo houver servido o funoonarm - se,q eon
por qualquer autoridade que deva fazer p.romocgoes.
comendacdes feitas de qualquer oui rai * consenti-
guer outra pessoa, se tiverem o0 conheciment aa
mento <lo servidor, serdo causa suficiente p.
promocdo proposta; e a repeticdo da falta se,a
ficiente para que seja demitido do servig

4. Promocdo de substitutos - Os
promovidos quanto sc N « “ “Jn”~eacio origtaa-
eargos regulares, segundo a selio oxil,iio habili-
ria, sempre que houver sn s non n fore,,,
tados e que aceitem os caig , m ferébncia Ou reinte-
preenchidas mediante promoca ,
gracéo.

5. Promocdo U classe iy0 cm
pessoa que houver snlo 1C'{||C» '“‘0" \/' “ si(I() afastnd», po-
classc inferior aquela da.q N pres,ar
dera ser promovida a sua an t
concurso.

REGRj E'il +| REMOCOES E REDUCOES
1. ~ Pessoa alguma - servico® c”_

efetivo dos Estados Unidos, sera remQ0”
livo de conveniéncia do servigo e seM
sentadas por escrito. A pessoa cuja remocgac>
devera ser notificada da mesma e ¢
gue tiverem sido formuladas, sento
da documentacdo em que se baseia a *
concedido tempo razoavel paia
mente, por escrito; ndo sera, poiem.
testemunhas, bem como julgamento o

razbes apre-
desejada,

fornecida copia
djda e também

da pessoal-
xjrjda inquiricdo de
» audiéncia exceto



a juizo da autoridade que fizer a remocdo e as coOpias das
acusacdes, notificacdo das audiéncias, respostas, razdes
para remocdo e a ordem de remocdo constituirdo parte
dos registros do departamento ou servigo competente, bem
como as razdes para reducdo de categoria ou vencimen-
tos; copias de tais registros serdo fornecidas a pessoa in-
teressada, a pedido, bem como a Comissdo obterd coépias
dos mesmos, se o solicitar.

2. Penalidades iguais para faltas iguais — Ao efe-
tuar remocdes, reducdes, bem como quaisquer outras pu-
ni¢cbes, penalidades iguais serdo impostas a faltas ig.iiis,
ndo sendo feita nenhuma discriminagcdo por motivo poli-
tico ou religioso.

3. SuspensGes — Havendo acgdo pendente, nos ter-
mos da secdo | desta Regra ou por motivos disciplinares,
o funcionario poderd ser suspenso por periodo ndo exce-
dente a noventa dias; as razdes de tal suspensdo, porém,
deverdo ser registradas nos assentamentos do departa-
mento ou servico competente, por ocasido da suspensdo,
sendo fornecidas cépias a Comissdo, a seu pedido. O pe-
riodo de suspensdo poderd ser estendido além de noventa
dias, com o prévio consentimento da Comissao.

4. Poder dc investigar — A Comissdo ndo terd ju-
risdicdo para rever as conclusbes da autoridade encarre-
gada de remover, nos térmos das razdes e contestacdo es-
tabelecidas na se¢do | déste regulamento, bem como néo
tera autoridade para investigar a respeito de qualquer
iemocgdo ou reducgdo, salvo se for alegado, mediante apre-
sentacdo de provas, que 0 processo exigido pela secdo |
desta Regra deixou de ser cumprido, ou que a remocdo
ioi efetuada por motivos politicos ou religiosos. A Comis-
sdo poderd, entretanto, receber ou ouvir a declaragdo dc
qualquer servidor removido sob acusagdo e poderd, a seu
aibitiio, emitir certificados em favor do servidor para
qualquer outro departamento ou estabelecimento para



efeito da reintegragdo e preenchendo vaga para a qual®o
servidor esteja qualificado. No caso de tal reintegracéo,
0 servidor conservara para todos os direitos de sua si-
tuacdo anterigr o tempg de

. (gD @ Tiils e At ..

forme as disposi¢bes estatutdrias, quando forem feitas le
ducBes de pessoal em qualquer setor do servico efetrvo,
nenhum servidor que tenha direito a preferéncia militar
para nomeacdo sera exonerado, demitido ou iebaixa
na sua categoria ou salario, desde que a sua fé de o icio
seja boa ou a avaliacdo de sua eficiéncia igual a de qua
qguer servidor com o qual esteja em competicdo e que seja
conservado 110 servigo.

REGRA X111 — COMUNICACAO DE MODIFICACOES

. 0D Gh At G3(0)¢:

— Qualquer autoridade do servico civil executivo, e * 7
regada de designar ou nomear, apresentaia igfa 0110 p
uienorizado a Comissdo, sempre que ela o (eteiminar
na forma em que o fizer, sébre tdédas as mudancas

ridas no servico sob sua autoridade, quer afetem cargos
01l servidores efetivos ou ndo, de livre nomeacao,

rinos ou trna-ta(@.
2. %) (@— Tais autoridades fornecerdo

igualmente a Comissdo, quando solicitadas ¢ na orma 1

a mesma estabelecer, informacdes sobie numero

vidores, dados referentes a félhas de pagamento, em co

a relacdo de todos os cargos e funcdes sob sua autoi »
acompanhada dos nomes, designacdo, remuneragao,
veres e datas de nomeagdo ou admissdo dc tbias a.' !l

soas que_siryam gpb uaa ordens.
Os relatonos Subl® pr°

mogoes e modificagbes de situacdo de trabal iat O11.
operarios serdo suplementados, quando for so ic




declaracbes que mencionem especificamente o tipo de tra-
balho executado, de maneira suficientemente pormenori-
zada a fim de permitir a Comissdo determinar o statns
de cada cargo, se c classificado ou ndo classificado; sera
fornecida a Comissdo, a pedido desta, declaracdo similar
a respeito dos deveres desempenhados por todos os ser-
vidores, ou pertinentes a qualquer cargo do servigco civil
executivo. Todas as modificacdes essenciais de deveres de
pessoas nomeadas para cargos de trabalhador ou opera-
rio, sem haver prestado concurso nos térmos do regula-
mento do servico civil, serdo levadas ao conhecimento da
Comisséo.

REGRA XIV -- TESTEMUNHO

Dever das autoridades e dos servidores — E’ dever de
cada autoridade ou servidor do servi¢co civil executivo, e
de cada candidato ou pessoa habilitada para exercer cargo
do mesmo, prestar a Comissdo ou a seu representante au-
torizado, tédas as devidas e competentes informacdes e
testemunhos relativos a assuntos que sejam objeto de in-
guérito, nos térmos da Lei do Servigco Civil e do seu re-
gulamento, bem como subscrever tais testemunhos e fazer
juramento ou afirmacdo, perante pessoa autorizada por
lei para receber tal juramento.

REGRA XV — SUSPENSAO DE VENCIMENTOS

A nomeacdo € necessaria para efeito de remuneracgédo
— Para efeito da supervisdo que lhe cabe exercer e a fim
de assegurar a obrigatoriedade das suas funcdes, a Co-
missdo deverd levar ao conhecimento da autoridade com-
petente, encarregada de nomear, acompanhada da reco-
mendacdo expressa concernente a medida disciplinar que
achar cabivel ou, e & demissdo quando fér o caso, os fatos
gue haja verificado, indicando que qualquer pessoa tenha
sido nomeada ou esteja ocupando algum cargo, em Vvir-



iude dc nomeacdo original, promocéao, de:

feréncia, ou reintegracao, com violacao <o - mo
Civil, ou das regras promulgadas de acordo com o mesm
ou com violacdo de qualquer ordem execut.va ou regu
mento da Comissdo; ou ainda, sempre «“e algum
vidor sujeito a tal lei ou regras, ordens ou "*u>amen

tome parte ativa em direcdo ou OLun',idade

notificacdo & pessoa NN 50 conli,uada,
de apresentar explicacao. No ¢ - Tomis-
por dez dias, ocorrida apbs tal recotnendacao

sdo dara ciéncia dos fatos as “otor.dadcs competentes

encarregadas de efetuar os pagamentos e ais
ndo pagardo vencimentos ou salaiios ao

REGRA XVI — REGULAMENTOS

Autorize para
missdo terd autoridade paia
nados & execucdo destas regras.

2. Hegulamenlos - Nenhum departamente, ou 6rgao

executivo fard qualquer moditicacao nos s missj 0.
tos relativos a servigo civil sem aprovacao da Com.s

F. D. Roosevelt.

Casa Rranca, 21 de junlio de 1938



APENDICE B

Ordem Executiva n.° 7.916, de 24 de junho de 1938,
que estende a aplicacdo do sistema de concurso
no Servi¢co Civil

Em vii'tude e consequUéncia da autoridade a mim con-
ferida pela Constituicdo, pela secdo 1.753 dos Estatutos Re-
vistos (Constituicdo Americana, titulo 5, secdo 631), pela
Lei de Organizacdo do Servico Civil, de 16 de janeiro de
1883 (22, Estatuto 403) e na qualidade de Presidente dos
Estados Unidos, ordeno o seguinte:

Se¢do 1 — A partir de 1 de fevereiro de 1939 serdo
compreendidos, no sistema de concurso do servigo civil,
todos os cargos do servico civil executivo, inclusive os de cor-
poracdes de propriedade plena dos Estados Unidos, intei-
ramente controladas pelo govérno, que ainda ndo estejam
sujeitos a ésse sistema e ndo estejam isentos do mesmo
por disposicdo estatutaria, exceto: 1) os cargos aos quais
incumbe tracar diretrizes e 2) outros isentos em virtude
de circunstancias especiais — desde que esta secdo ndo
seja entendida como lendo aplicacdo a cargos preenchi-
dos por nomeacdo, a conselho e mediante consentimento
do Senado; e desde que, ainda, ndo seja excetuado cargo
algum do servico civil salvo os que se classificarem con-
forme as clausulas 1 e 2 acima, e exceto aquéles enume-
rados em subseqlientes ordens executivas baixadas apoés
investigacdo, que demonstre a necessidade e a justifica-
cdo de tais excecdes. Esta secdo se aplicard, também, aos
cargos ora regidos por estatutos que os isentem do sis-



tema de concurso, mas que autorizem o Presidente a in-
tegra-los nesse sistema, a seu critcrio.

Secdo 2 — Dentro de noventa dias da data desta ordem,
os chefes de todos os departamentos e estabelecimentos
independentes, inclusive as corporacbes de propriedade
plena dos Estados Unidos ou totalmente controladas pelo
govérno, cujo pessoal, no todo ou em paite, seja ieg
pela secdo | desta ordem, certificardo a Comissdo do Sei-
vico Civil, para encaminhamento ao Presidente, poi m
termédio da dita Comissdo e com as iecomendacgoes q
a mesma achar cabiveis, quais os caigos que, seB
opinido daqueles, deverdo ser excetuados dos 1S10S
da secdo 1 desta ordem, pelo fato de incumbir-lhes tracar

diretrizes, ou por outras razoes.

Secdo 3 — 0 ocupante de qualquer cargo co"l”iee“a
dido no servigco civil, sujeito a concuiso, em ]
secdo 1 desta ordem, adquirira a condicdo de
1) mediante recomenda¢do do chefe cio orgao cnmpe-
tente e certificado désse chefe a Comissdo doServico de
gue tal ocupante estava em exercicio na (a a ces a
e prestou servigos satisfatorios, no minimo (urar
meses e 2) que foi aprovado no devido exame ce «
tacdo pela Comissdo do Servico Civil, nos ermos
gulamento do servigco civil desde que sela
dos Estados Unidos e ndo esteja desqualificado |j
nhum dispositivo de lei ou regra do servico ¢ pnu;_
guer désses ocupantes que deixar de cumpm o
sitos desta sec¢do, acima enumerados, sera a a
servico dentro de trinta dias (com exclusdo da licenca

gue tem direito), depois da Comissdo haver co™ &
gue nao esta habilitado para efeito dc c assi ~car
menos que o chefe do 6rgdo interessado possa

4 Comissdo que ésse ocupante prestou seivli*os - atj_

rios e que devera ser mantido no caigo, cm or  “cijrg0
qguira a condicdo de efetividade obtida me ian



Se¢do 4 — Novas nomeacgbes para cargos compreen-
didos 110 servico civil efetivo, em virtude da segao 1 desta
ordem, ndo serdao afetadas pelos dispositivos da referida
secdo até que a Comissdo do Servico Civil liaja estabele-
cido os registros de habilitados para tais cargos, conforme
resultados dos exames realizados segundo as normas e re-
gulamentos do servigco civil e consoante esta ordem.

Secdo 5 — A Comissdo do Servico Civil, subordinada
a Lei de Organizacdo do Servico Civil, &8s normas e regu-
lamentos e a classificacdo de 1923 com as modificacGes
subseqiientes, iniciard, supervisionard e tornara obrigaté-
rio um sistema tdo uniforme quanto possivel, para efeito
de recrutamento, exames, emissao de certificados, promo-
cdo de uma classe para outra, transferéncia e reintegragao
de servidores do servigo civil, com excecdo dos servido-
res isentados por ordens executivas, baixadas conforme
as clausulas 1 e 2 da secdo 1, sistema ésse que serd o de
concursos, na medida do possivel, sendo devidamente con-
siderados os fatores experiéncia e o0 servico anteriormente
prestado.

Secdo G — A partir de 1 de fevereiro de 1939, o mais
tardar, os chefes dos departamentos executivos e os de
estabelecimentos e reparticbes independentes, subordina-
dos as leis e normas do servico civil, conforme determi-
nar o Presidente, deveudo estabelecer, nos seus respecti-
vos departamentos ou estabelecimentos, uma divisdo de
supervisdo e direcdo de pessoal, para a qual ser& nomeado
diretor de pessoal qualificado pelo seu treino e experién-
cia, escolhido dentre nomes certificados para tais nomea-
¢Oes pela Comissdo do Servico Civil, conforme as provas
de concurso e as condi¢des que estabelecer a Comissdo —
desde que, entretanto, um chefe de departamento ou es-
tabelecimento solicite autorizacdo para nomear diretor de
pessoal um funcionario que ja esteja, nessa ocasido, exer-
cendo as funcBes de diretor de pessoal, quer seja diretor,



L . . noderd ser nomeado me-
alto funcionario ou escriturail0, p do Servico
diante emissdo de certificai o pec

haver sido
Civil, declarando-o qualificado para ~ Seryico civil es.
aprovado nos exames que a ~  pessoal manter
tabelecer Sera devei- de N tQ QU estabeleciinento

coordenagao entie o seu i fn7pr recomen-
e a Comissdao do Servico Civil bem em otaer

dacbes a autoridade encairegat a
tamento, no que loca &
soai.

signacdo, avahacao de et
vidores do seu departamento ou

despesas de pes-

» iMJiitnto dos ser.
~nholccimento, bem

reina-
como iniciar4 e supervisionard os ~ Of ~ tX  royada
mento e administracdo de pesso,.l a() esta.

pela Comissdo do Servigc , de eficiéncia que

belecimento de um sistema ce ificacdo de 1923, sis-
esteja fora da alcada do

tema ésse que deveia cnq
naguele estabelecido pelo referu o .

va’ a0 <0 chefe do

possivel
Suieito & apro-
- ecimento e a

permita
Comissdao do Servigo Cim , O«pntar recomenda-
ouvi,, as queixas dos servidores e chefc
cbes apropriadas a respeito da i eL's Servird na qua-
desse departamento on de Pes-
lidade de membro do Conselho *e < - determina-
soal ora criado e exercera as dema.s i ncgoes n
das pelo chefe do departamento ou ~ djretor de pessoal
sulta & Comissdao do Servico . estabele-
podera ser transferido de um depart;meto NN

cimento para outro, periodicamcn c, N aprovagdo do
posto nas normas do servico cim ¢ transferéncia,
chefe do 6rgdo para o qual for proposta a tran

Sefdo 7 _ A partir de 1 de

estabelecido um Conselho de i tmin'
constituido dos diretores de pessoa
tamentos e estabelecimentos independentes,

~pessoal,

g ‘diversos depar-
uni repre-



sentante do Bureau do Orcamento, e de outro da Comis-
sdo do Servi¢co Civil e dos membros que o Presidente de-
signar. O Presidente designara um dos membros do Con-
selho para funcionar como seu presidente e o Conselho po-
derd designar um diretor executivo. O Conselho aconse-
faia e assistirA o Presidente e a Comissdo, no que toca
a protecdo e ao aperfeicoamento do sistema do mérito e
comendard ao liesidente ou a Comissdo, periodicamente,
as necessarias alteracdes nas praticas, normas e regula-
mentos. Quando ordenado a assim proceder pelo Presi-
dente ou pela Comissdo, o Conselho promoverad audién-
cias e fard investigacdes a respeito de abusos alegados e
propostas de alteracbes. O Conselho executara programas
oe estudo a fim de coordenar e aperfeicoar o servico exe-
cu ivo de pessoal em todos os seus ramos e apresentara
relatonos sbbre o progresso da administracdo de pessoal
em todo o servico. Mantera comissdo executiva de cinco
mem ros. um déles representando os departamentos e
orgaos executivos, a ser escolhido pelos diretores de pes-
soal dos mesmos; outro representando os estabelecimen-
0s e reparticdes independentes e a ser escolhido pelos
seus iretores de pessoal; o terceiro representando o
fureau do Orcamento e a ser escolhido pelo seu diretor;
0 quarto representando a Comissdo do Servigco Civil e a
ser escolhido pela mesma; o quinto a ser designado pelo

A °rdem Executiva n°® 5.612, de 21 de abril
lJdI»ilca revogada pela presente.

SeCao 8 — A Comissdo do Servico Civil, em coopera-
CaN .CT , 08 dePartamentos e estabelecimentos executivos,
0 mistério da Educacdo e bem assim as instituicdes edu-
cacionais publicas e particulares, estabelecera cursos de
treinamento pratico para servidores dos departamentos e
orgaos do Servico Civil efetivo, e podera, mediante regu-
amento nos casos de exames de transferéncia e promo-
cdo, atribuir valor & realizacdo de um ou mais désses cur-
sos de treinamento.



Secdo 9 — As atuais tabelas A e B do Régulamento do
Servico Civil, relativas a cargos isentos de exames e a
outros que poderdo ser providos mediante provas que nao
tenham o carater de concurso, serdo substituidas por ta-
belas que enumerem o0s cargos aos quais incumbe tracar
diretrizes e outros que devam ser isentos em virtude de
circunstancias especiais. Essas tabelas serdo baixadas me-
diante ordens executivas subseqlientes, conforme o esta-
belecido na secéo 1.

Franklin D. Roosevelt

Casa Branca, 24 de junho de 1938.



APENDICE C

Plano de inquérito sbbre classificacdo de pessoal,
incluindo questionario e instrucdes

(Elaborado para o Territério do Havai pela Comissao
do Servi¢co Civil dos Estados Unidos, em 1925)

Comissdo do Servico Civil dos Estados Unidos,
Washington D. C.

18 de dezembro de 1925.
Sr. W. R. Farrington,
Governador do Havai,
Honolulu, T. H.

Prezado Governador Farrington.

Em correspondéncia anterior ficou entendido que a
Comissdo sugerisse o plano de inquéritos relativos ao pes-
soal do Govérno Territorial, o qual viria a servir dc base
as recomendacfes que V. S.a desejaria lazer ao o6rgao le-
gislativo, em 1927, no sentido de ser estabelecido um sis-
tema de servico civil.

Tivemos a vantagem dc contar, entre nds, com a pre-
senca do Sr. Raymond C. Brown, Secretario de Estado da
Administracdo Territorial, e que, ao lado de um repre-
sentante do Instituto de Pesquisas Governamentais e dc
membros do nosso “staff” elaborou o seguinte plano dc
acdo, que é submetido a consideracdo de V. S.*:

1. «) Serdo colhidas, mediante questionario,
informacdes especificas a respeito de cada cargo
isoladamente;



b) Serdo colhidas informacfes gerais relati-
vas as funcdes dos departamentos e as suas sub-
divisbes e Orgdos executivos, acompanhadas das
linhas de autoridade, sob a forma de declaracdes
feitas pelos chefes dos departamentos e suplemen-
tadas por organogramas, relatorios de departa-
mentos, estatutos, etc.

2. fssc material serd enviado a Comissao,
em Washington, para efeito dc analise preliminar.

3 Um representante do Govérno Territorial
serd designado para vir a Washington e aqn, per-
manecer durante cérca dc trés meses, par._auxi-
liar essa anélise preliminar c adquirir as informa-
¢cbes técnicas concernentes a .dmimstr.5.0 do
servigo civil em geral.

4. Serdo preparados:

a) Projeto de legislacdo destinada a enar
uma comissdo do servico civil, inclusive plano
classificacdo e proposta de tabela de salanos.

b) Relatorio apresentando os resultados de
inquérito e proporcionando dados em apOl°cisas
legislacdo proposta, que revele entre ou q

os resultados imediatos em matéria e _
ou decréscimo do custo dos servicos de; p«SO£

cm virtude da aplicacdo das tabelas de vencimen
tos sugeridas.

5. Um membro do grupo, que houver par-
ticipado dessa andlise preliminar, bem c(nl° o]
presentante de V. S.“, voltardo_a Havai, ¢~

material, os projetos de legislacao ¢ °
c esclarecerdo os pontos duvidosos, mediante

obtencdo de informagBes adicionais ¢ complet -

rdo o material que seria submetido a V. ¢
0. O representante de Washington, se foi d

seu agrado, poderd permanecer em Hav



se reuna o Orgdo legislativo, a fim de servir na
qgualidade de consultor técnico perante as comis-
sdes désse o6rgao.

E’' duplo o propésito da sugestdo no sentido de que
V. S.a mantenha representante aqui, durante o tempo em
gue o material seja examinado e classificado: primeiro,
éle poderd proporcionar muitas informacfes de carater
geral que, de outro modo, poderiam ndo ser trazidas a
luz; e, segundo, tera oportunidade de adquirir, em pri-
meira méo, o conhecimento dos principios que fundamen-
tam a classificacdo de pessoal e a experiéncia da sua apli-
cacdo real, bem como grande cépia de conhecimentos téc-
nicos relativos a praticas do servico civil em geral, que
poderd transportar e aplicar a sua organizacdo, se 0 pro-
grama legislativo for pbésto em acgéo.

A experiéncia indica que a administracdo do servico
civil e as funcbes de classificacdo tém vacilado perigosa-
mente ou mesmo falido de maneira total, em virtude da
falta inicia] de conhecimentos técnicos a respeito do assunto.

A pessoa designada para isso, por conseguinte, devera
ser dotada de maturidade 110 julgamento das coisas e de
larga experiéncia, estando familiarizada com a organiza-
cdo e as funcbBes do Govérno Territorial, sendo capaz, de
interessar-se por ésse tipo de problema de modo que possa,
mais tarde, ser designada para exercer funcdo de respon-
sabilidade 1lla comissdo que vier a ser estabelecida.

Com relacdo a proposta de que um representante de
Washington vd a Havai e passe varios meses completando
o material a ser apresentado e, se V. S.a o desejar, compa-
reca perante comissbes legislativas, poderd ser afirmado
qgue, estando disponivel algum membro do “staff” da Co-
missdo, talvez esta admita existirem interésse e conve-
niéncia que lhe justifiguem pagar o transporte do seu re-
presentante; mas, dificilmente seria possivel pagar os seus
vencimentos por verba federal, bem como as despesas,
durante o tempo em que estivesse servindo em Havali.



Se nenhum membro do funeionolis.no do Comissao
estiver disponivel e se for necessario

do Instituto dc ‘A sas “qualidade, julga-

— reeirV T oovL o Territorial « as
0s seus vencimentos e lédas as suas despesa, iso e ,
sunto que ndo podera ser resolvido dc mane a fmal, lao
antecipadamente, embora seja apresentado co 1
plano elaborado.

E’' de esperar que o plano (le autu
o aprovacdo dc V. S.", pelo menos nos seus aspect g .

Sdo-lhe enviados, junto a preseute pvO™ 0* de for-
mulérios c¢ instrugcdes para possivcl uUltzacao na
dos dados, a saber:

1. Questiondrio a ser preenchido por todos

os servidores, individualmente.
2. Instrucdes para o preenclnnen o do ques

mcrcga

tionario, as quais " "/J~ " partam ento
Instrugbes aos chetes d 1

sbbre a distribuicdo, preparo e coleta do questio

nano.

Esses formularios foram
com o Sr. Brown e tém a sua aprovac”
comunicou a V. S.“, em separado. Sao, na I |
sentados o titulo dc sugestdes

pro-
serem revistos ou alterados a in .~ a (lialquer
prios pontos de vista de V. *e»
topico importante. . v Sa na sua forma
Quando forem aprovados poi ¢ ' , quanti-
final, deverd ser providenciada a m'p u ~es para o
dade suficiente do questionadrio e (as ~ . instrugdes
seu preenchimento, tocando um exemp a do qglies-
a cada questionario. A distribuicdo mais rapida

tionario deverdo ser processadas < * rtrafadas para os
possivel. Poderdo ser feitas copias muneografadas p



chefes dos departamentos, visto ser necessario apenas re-
duzido numero das mesmas.

Devera ser observado que se propde sejam 0s ques-
tionarios preenchidos em duplicata, devendo o original
nos ser remetido e a duplicata conservada pelos chefes
dos departamentos, para fins de referéncia. O papel a
ser empregado no original devera ser cartdo leve, que per-
mita tirar-se cOpia a carbono, a maquina, e na duplicata,
algum bom papel de menos péso. O papel do original po-
derd ser branco ou creme claro, ao passo que o da du-
plicata deverd ser de cér diferente, de preferéncia azul
claro. Mediante o emprégo de cobres distintas, estard as-
segurada a exatiddo 110 separar as cOpias a enviar das
outras a conservar. Amostras dos tipos de papel conve-
nientes seguem em anexo.

A questdo de proceder-se a coleta de organogramas,
declaracdo das funcbes dos departamentos, etc.,, foi dis-
cutida com o Sr. Brown, que a discutira com V. S.a, apoés
0 Seu regresso.

Sugere-se, a ésse respeito, que é vantajoso iniciar o
planejamento da distribui¢cdo dos questionarios e das ins-
trucbes aos varios departamentos, ap0s o0 regresso do
Sr. Brown a Honolulu. Os detalhes da maneira de pro-
ceder foram discutidos com éle e essas informacbes por-
menorizadas sem duvida serdo valiosas no tratamento
de questdes de pormenores que invariavelmente surgem
em projetos dessa natureza.

V. S.a julgard aconselhavel, sem duvida, designar re-
presentante responsavel, para o preparo, distribuicdo e
coleta do material. Nas instru¢gbes sugeridas aos chefes
dos departamentos, deixou-se espaco para a insercdo do
nome désse representante.

Foi feita tentativa no sentido dc ter-se uma idéia da
divisdo do tempo para a realizacdo do trabalho. O que
vem a seguir representa o nosso ponto de vista atual sébre
possivel distribuicdo de tempo, que poderd ser estabele-



cida como alvo a atingir-se, entendendo-se que podera
exigir modificacdes a fim de atender a condigcoes reais,
a medida que o trabalho se féor desenvolvendo:

192(5: 1 de janeiro. Os formularios sugeridos
chegardo a Honolulu.

1 de fevereiro. As coépias aprovadas estarao
prontas para a impresséo.

15 dc fevereiro. Os questiondrios impressos e
as instrucbes que o acompanham serdo distribui-
dos aos departamentos.

1 de abril. Os questionéarios completos”~serao

levados ao representante designado por V. S.a para

de maio. Todo o material, inclusive os ques-
tiondrios, quadros e informag¢des relahvas a fun-
¢Oes etc dos departamentos, sera enviat
W ashington sob custédia do seu representante,
gue devera auxiliar no estudo do mesmo.
1 de setembro. 0 representante de
juntamente com um membro do grupo que lo -
ver participado do trabalho, regress,a Ho»»

lulu, com o material, os projetos <e g

o relatorio. ) CArdo
1 de dezembro. Os projetos completos se..,o

apresentados a V. S.
1927: 1(5 de fevereiro. Os projetos |
serdo apresentados ao legislativo.

Deverad ser igualmente observado

¢Oes aos chefes dos departamentos, »reparo dos
DDara a insergcdo de datas para teinnno aQs ciiefes
guestiondrios, para distribuicdo, para e\ y ”"a
dos departamentos e remessa ao lepiesen apro-

Sc a precedente distribuicdo do tlempo ,crlo,lo

vacdo, a da,a o inserir nessas instrucdesca,nam?”

compreendido entre 15 de fevereiro e



provavelmente, cérca de dez, dias para a primeira etapa,
cinco para a segunda, quinze para a terceira ¢ 0s restantes
para a quarta.

A Comissdo sente prazer em ter tido a oportunidade
de cooperar naquilo que considera um esforco no sentido
de colocar a administracdo de pessoal 110 Govérno Ter-
ritorial no mesmo plano elevado que estd sendo adotado
com relacdo as suas atividades fiscais, as quais aquela se
acha tdo estreitamente ligada.

Muito sinceramente seu,

WILLIAM C. DEMING
Presidente



ANEXO N.° 1

TERRITORIO DO HAVAI

Inquérito sdbre cargos, salarios e condi¢cbes de trabalho

(A ser preenchido conforme as instrugdes que acompanh
éste questionario)

A ser preenchido pelo Departamento, Instituicdo ou Reparticao.

Departamento, InstituicAo ou Reparticao
' . . Titulo do cargo ...
Nome do servidor ... ;

Unidade da organizagdo......... Salario em $

N.° da félha de pagamento ..........
E’' cargo efetivo, de tempo integral, provido durante o ano m
TEIr0?
(sim ou n&o)
Se a resposta for negativa, declarar as condices ~ emprégo. "™ ~
Perguntas a serem respondidas pelo servidor (
maquina) .
1. (@ Qual o nome do seu superior imediato? (ver as instrugdes
e ——— (ft) Qual o seu titulo?

2. Onde fica o seu local de trabalho? ....... instituicdo edi-
(Cidade, vila, agéncia do Oorreio, nome ca

ficio, rua e numero).
Qual o nimero do seu telefone? ...............
3. (a) Exerce cargo publico de cidade, condado, territério
deral, além do que foi acima indicado n

(6) Se a sua resposta fér sim, declarar o nome a 6ss(J
pregador, o titulo do cargo, o salario e o
trabalho



10.

(u) Parte do seu saldrio é paga polo govérno federal ou qual-
quer outro 6rgdo que ndo o Territério de Havai?......ccccoeeeinenns
(sim ou nao)
Se a resposta for afirmativa declarar o nome do 6rgdo que con-
tribui para 0 SeU SAIANIO ...cccceveiiiic e ————
............... a quantia com que contribui, ndo incluindo a quantia
paga pelo Territério do Havai $ ... e a quantia suple-
mentar que recebe de tddas as fontes em virtude do exercicio

do seu cargo $ ....cccoevenee
Qual o0 seu padrdo atual de vencimentos?

Que vencimentos anuais sdo equivalentes aos seus vencimentos

atuais .ooevevveivreieeeeeen, por ano (ver as instrucdes).
() E’ pago quando executa trabalho extraordinario? ...............
(sim ou
.............. (b) Se a sua resposta for afirmativa, declarar a im-
né&o)
portancia, f ... POF it

(e) Declarar a sua melhor estimativa s6bre a quantia recebida
por trabalhos extraordinarios executados nos ultimos doze meses,

() Recebe, além do seu salario, qualquer subsidio, vantagem
ou privilégio .....ccevvviiiiienne. B Se a sua resposta for afir-
(sim ou nao)
mativa, indicar a vantagem recebida assinalando-a com uma
cruz: Casa mobiliada ( ), casa sem mobilia ( ), Quarto mobi-
liado ( ), Quarto sem mobilia ( ), Trés refei¢cdes por dia ( ),
Roupa lavada ( ), Aquecimento ( ), Luz ( ), Combusti-
vel (), Uniformes ou roupas ( ), Uso de automodvel (ver
as instrugbes ( ), Qualquer outro subsidio ... -
(Especificar). (c) Sdo os subsidios somente para V. ou tam-
bém para a sua familia? Somente para V. ( ). Para V. e

familia ( ). (d) Qual a sua estimativa sbbre o valor anual
dESSES SUDSIAIOS? .o e

(@) No caso de V. ter de fornecer, a sua custa, material, uni-
formes ¢ aparelhamentos, qual a sua eSpécie? ...........erienen.
(b) Quanto gastou com isso nos Ultimos meses?

Qual o seu horéario regular de trabalho (excluindo trabalhos
extraordinarios e a saida para refeicbes) ? (a) Numero re-



11.

12.

13.

14.

15.

Ifi.

SUlar dc hora* por dia .......cccceevenne. <> Hora do inicio re-

1 1 ™
gular do dia dc M My irisrsde lidkos da° frabalto aos

ILivuca - TTnrn

(@ Em quanto estima os trabalhos extraordinanosque exe-
(011 v- (6) Os trabalhos extraordinarios ocoi-

rem em periodos regulares? L {0 Sg a sud
(sim ou nao)

resposta for afirmativa declare quando os mesmos ocorrem e

explique, abreviadamente, a natureza do servico que o0s

(0 8T 114 OSSR

(a) Concedem-lhe, habitualmente, férias paga29 """"""" AN

(b) Se a sua resposta PBf RffFMHfiva, dRglgre o numero de

dias por ano

(«) Se V. fica afastado do trabalho por motivo de- doenga, con-
cedem-lhe habitualmente licenca com vencimentos. —

(» Se sua resposta for afirmativa declare~*nimero dc”as
de auséncia remunerada, por motivo
doze meses

E’ descontado se. chegar atrasado ao trabalho? = ‘ou'n-o0°"*

(5) E’ descontado se sair do trabalho por pouco tempo.

OU nao)

Onde nasceu (Cidade, vila ou condado do Havai, Estado,

nos Estados Unidos ou pais se estrangeiro)

Quando nasceu?

(Més, dia e ano)

Qual o0 seu sex0? ... ('Fem'inin'O"'OU“m3§8H|i‘HB),



18.

19.

20.

21.
22.

23.

24.

(0)E’ solteiro ( ), casado ( ), vitvo ( ), divorciado ( )?
(6) Se é ou foi casado, quantos filhos menores de 18 anos
dependem de V. para manutengao? ...,

(fTem marido, mulher, pai, mae, filho ou filha, irmdo ou
irmd, empregado no Govorno Territorial? ...,
(sim ou n&o)
(b) Se sua resposta for afirmativa, dar o nome do parente, o
parentesco, o titulo do cargo ocupado e 0 salario ...

Em que ano ingressou no servico do Govdrno Territorial?

H& quantos anos estd servindo no Govoérno Territorial? ..............

Ha quanto tempo ocupa o0 cargo atual, executando substan-
cialmente 0S seus atuais OEVEreS? ...

(a) Serviu no Exército, na Marinha ou no Corpo de Fuzileiros

N FEAVZ: U (6) Se a sua resposta for afir-
(sim ou ndo)

mativa dar o setor em que serviu, datas de incorporacdo e

baixa, pbsto que exerceu e 0 servigo que porventura houve:

prestado N0 €StraNQEIr0  ..occcvveriveriie e

Qual foi a sua educagdo? (desenhar um anel ao redor do ano
mais adiantado que tiver concluido em cada tipo de escola).

(n) Escola elementar 1, 2, 3, 4, 5 6, 7, 8.
Escola de Comércio 1/2, 1, 11/2, 2, 21/2, 3
Escola secundéria 1, 2, 3, 4.

“Colégio” 1, 2, 3, 4

Escola Profissional-Liberal ou de Graduagdo 1, 2, 3, 4. Outras
escolas, cursos de extensdo ou por correspondéncia (especifi-
car tiPOS € 8N0S) i (& Se tem
graus concedidos por “coilege” ou escola profissional-liberal
declarar quais os nomes das instituicdes que os conferiram,
as datas em que foram conferidos e o seu setor de especia-
lizagdo, se porventura 0 LIVEr ...



25

NOME DO EMPREGADOR EMPREGO

26.

27.

Preencha o formulario abaixo, declarando o3 seus empregos
anteriores, se os tiver tido, antes de ocupar o cargo atua .

NATUREZA DO CARGO OCUPADO
Anos Meses

(a) Dirige ou orienta de algum modo outros empregados? jim
.......... (6) Se a sua resposta for afirmativa indicar resu

ou n&o)

. . - direcdo que exerce (ver
midamente a natureza da orientacdo o1

aS INStrUGBES) oo

(c) Declarar » ntoero de pe~oasque orienta, preenehenc»

seguinte formulario (ver as instrugdes).

nome do empre- nimero

NOME DO EMPREGADO, NATUREZA DO CAP.GO namero GADO

OU UNIDADE DE ORGANI7ACAO

Descreva pormenorizadamente o tiabalhoq; ~ processo dis-

um paragrafo separado a cada devei sequéncia natural,
tinto. Se se seguirem um *“ *  relacionados, descreva
descreva-os nessa ordem. Se nao fcmpo. Coloque no
primeiro aqudles que lhe exlg" ™1 cada paragrafo e, na
final .os deveres ocasionais Ml registre a percen-

colund a esquerda oposta do paragrafo, ieg



tagem aproximada do tempo dedicado

nesse paragrafo.

percentagem
DO TEMPO DE
TRABALHO

ao trabalho descrito

Alirmo sob minha responsabilidade que tddas as respostas numera-
das de 1 a 27 neste questiondario, sdo verdad-eiras.

28.

20.

30.

31.

Data

Perguntas a serem

PERGUNTA

As declaracdes do servidor
sflo substancialmente cor-
retas ? No caso contrario in-
dicar_em que exigem modi-
ficagdo.

Que minimo de educag&o
deve possuir o servidor a
fim de ocupar tal cargo?

Que educacdo 6 desejavel
possua o servidor a fim de
ocupar tal cargo de maneira
inteiramente satisfatoria?

Que experiéncia pravia de-
veré possuir oservidor a fim
de ocupar tal cargo? In-
dicar a sua natureza e ex-
tensdo.

orientam servidores

(a) RESPOSTA DO SUPE-

RIOR IMEDIATO

Assinatura

respondidas pelas autoridades que

(0) RESPOSTA DO CHEFE
DO DEPARTAMENTO
OU DE SEU REPRESENTANTE



TERRITORIO RO HAVAI

Inquérito sbbre cargos, salarios e condicBes de trabalho

Memorando n cada servidor do Servico Civil do Governo Territoria

Assunto: Instrugdes relativas no preenchimento das Quesfo,,,
de 1 a 27, inclusive do questionario que deseme
cargo ocupado pelo servidor.

Instrucbes aos Servidores

COMO PREENCHER O QUESTIONARIO

m proxima « | . <> >'«islaUv0- « | . T S
questdes <pie alelan, o pessoal do. GovMo do Terror, d Ha».-
A tim de que «sse &rgdo legislativo possa dispor t ’ elc
ciais relativos as condigdes de servico, \encll” @’cargos jO go-

estd sendo feito um inquérito geral sobre tod * m
vorno do territério.

* * ”
veImentPe tcompleta de cada caigo < descricdo deve
mesmo, a ser fornecida pelo seu ocupante giie>
ser obtida através das respostas d» qiu>"'s , y  recebera
tionario. Juntamente com essa félha de instrucbes, V.
dois exemplares do questionario. LNntpnrdn o

V. observari ,ue o cabeGlho Ja esta
seu nome, departamento, instituicdo ou iepar™ * assunto a
mentos. Se ndo achar corretas essas mformacoes leve
consideracdo do seu superior imediato. Dreenciniento dos

Outras questbes que surjam com nvp>1 uperior imediato,

guestionarios deverdo ser discutidas com o seu sup



Ele estd instruido no sentido dc prestar o auxilio de que V. possa ne-
cessitar a respeito do mesmo.

Antes de procurar responder a qualquer pergunta do questio-
nario, leia integralmente estas instrucGes e tddas as perguntas do
qguestionario. Certifique-se de que compreende tddas as pergun-
tas, no que se referem ao seu cargo, antes de procurar respondé-las.

Quando estiver seguro de que sabe o que deseja, prepare as
respostas das perguntas.

Se souber escrever a maquina devera dactilografar as respos-
tas no questionario, fazendo o original no exemplar mais pesado e
de cbr creme e a copia a carbono no exemplar ma;s leve e de
cor azul.

V. poderd achar melhor redigir, primeiro, minuta das respos-
tas em papel comum antes dc copia-las no questionario. Nesse caso,
poderd, -se quiser, guardar a minuta. Ambas as coOpias do ques-
tionario terdo de ser devolvidas a pessoa que lhes houver dado.

Se nfio souber escrever a maquina, devera, se for possivel,
preparar as suas respostas em folhas a parte, fazendo-as copiar
por algum servidor que saiba dactilografar. V. podera guardar a
copia manuscrita das respostas. Os exemplares dactilografados seréo
devolvidos. Se lhe for impossivel ou muito inconveniente conse-
guir que as respostas sejam dactilografadas no questionario, podera
preenché-las a mao.

Pede-se-lhe plena cooperacdo a fim de que o questionario possa
representar a descricdo precisa do seu cargo. As instrucbes se-
guintes se referem, especificamente, as varias perguntas propostas
110 questionario.

Na questdo 1, pede-se-lhe que declare o nome do seu superior
imediato. O nome que deve ser indicado é o da pessoa cujo cargo
16r imediatamente superior ao seu e que lhe determina o trabalho,
que lhe diz o que tem que fazer, ou lhe da instrugdes gerais. Nao
declare o0 nome do chefe do departamento ou do seu principal as-
sistente, a menos que, na realidade, V. esteja diretamente subor-
dinada a éle. Se Y. for membro de um grupo na direcdo do qua!
esteja um chefe de grupo, lider de grupo, chefe de secdo, chefe
do divisdo, mestre, ou pessoa similar encarregada de administra-
cdo, declare o nome dessa pessoa. As respostas a essa pergunta
serdo utilizadas principalmente a fim de revelar como os diferen-
tes cargos se ajustam na organizacdo. A declaragdo de que recebe
instrucbes de outra pessoa e ndo do chefe do servico ou do seu
assistente, nao diminui o prestigio déle nem o seu. Nos servicos
grandes e bom organizados, o chefe e seu principal assistente agem
através de terceiros no exercicio da supervisdo do trabalho.



Se 0 seu superior imediato possuir titulo oficial, declaie-o.
Se ndo possuir nenhum titulo oficial expresso, declare o titulo
descritivo comum, usado no servigo para designar-lhe o caigo.

Na pergunta 2, indaga-se o local do seu trabalho e o ndmero
do seu telefone a fim de que, sendo necessario entrar em contato
com V. no sentido dc se obterem mais informagdes, isso po->sa fa
cilmente ser feito. Declare a cidade, vila ou agéncia do conr...
em que trabalha, o nome do edificio e o nimero da sala, se tra-
balhar em grande prédio de escritérios; a rua e o namero, se em
prédio pequeno; o nome da instituigéo.

A pergunta 3 indaga se V. ocupa qualquer outro caigo publico,
além do mencionado no cabecalho do questionario. Poi vezes um
servidor dedica parte do seu tempo a um cargo publico e Par'e a
outro, de modo que figura em duas folhas de pagamento dis m a
ocupando dois cargos diferentes. Um podera sei caigo tcin ona,
e outro federal, de rondado ou municipal. Se V. ocupai outro caigJ
publico, regular ou ocasionalmente, pede-se declaiat o n°me a
reparticdo que o emprega, o titulo désse .outro caigo, 0 sairio q
recebe do mesmo e o tempo que lhe dedica. Pe e-se a
dé essa informagdo ainda que o trabalho no segun o carg -
executado inteiramente fora das horas regulaies de expe
cargo nomeado no cabecalho.

A pergunta 4 indaga se qualquer parte do seu salaiio é P g
pelo Govérno Federal ou por qualquer repaiticdo, a m ¢
ritorio do Havai. Em alguns casos, existem acdrdos coop »
segundo os quais o Estado ou o Territdrio paga pai e ° °
e 0 govérno federal outra parte, com o propdésito e man '
em cujos servicos ambos 0s governos estejam in eressa
vézes, organizagBes particulares concordam em pagar pa® ‘

lario de cargo no qual estejam particularmente inerm ocupa
pergunta 4-a refere-se a tais arranjos, pelo» quais o - versas <e
um cargo Unico, embora seja pago por duas

V. trabalha nos térmos de um désses acdrdos, a sa, dar
pergunta 4-a deverda ser “sim” e no que toca a de

0 nome da reparticdo que contribui e o
tédas as fontes.

C e VL
A pergunta 5 indaga quais 0s seus veiiciniento®”aii” a
for pago por hora, declare a tarefa horaiia, st ~ mensal.
tabela diaria; se por semana, a semanal e >
A pergunta 0 devera ser respondida atuajs. Se
anual de pagamento equivalente aos namero de

V. for pago por dia multiplique essa tabela d.aria pe



dias por ano que geralmente trabalham as pessoas que ocupam 0
seu tipo de cargo, em condi¢des normais. Nao inclua servicos ex-
traordinarios. Estes estdo previstos na pergunta 7. O que se pre-
tende é uma estimativa da tabela anual dc saldrio de pessoa que
ocupa cargo igual ao seu. N&o se lhe pede que declare os seus
vencimentos reais. V. ndo poderd deduzir os periodos em que
tenha estado desempregado ou ausente, sem receber pagamento,
a menos que ésses periodos tenham sido determinados por supres-
sbes normais e costumeiras do trabalho. Se o trabalho prosseguia
e st outros estavam trabalhando, ésse tempo devera ser contado
embora V. ndo estivesse empregado.

A pergunta 1 indaga se V. 0 pago por servigos extrordinarios.
Se o for, pede-se-lhe dé a tabela em que é pago e a melhor es-
timativa a respeito da quantia que recebeu em pagamento de ser-
vicos extrordinarios nos ultimos doze meses. N&o € necessario re-
portar-se a folhas de pagamento atrasadas ou outros assentamen-
tos, a fim de ser exato na sua declaragdo. Uma estimativa aproxi-
mada serd suficiente.

A pergunta 8 indaga se V. recebe qualquer subsidio, gratifi-
cacdo ou vantagem além dos vencimentos, (s subsidios, gratifi-
cacBes ou vantagens mais comuns sdao enumerados no questionario;
e, se V. receber algum déles deverd indagar quais sejam, fazendo
uma cruz apés cada um dos que receber. V. observara que um
dos subsidios € o “uso de automovel”. Devera ser ésse subsidio
assinalado com a cruz no caso de o automovel ser proporcionado
para 0 seu uso exclusivo ou para uso segundo a sua direcdo ex-
clusiva ou para 0 seu proprio uso e o de uma ou duas outras
pessoas, de modo que V. déle possa dispor freqientemente e uti-
lizd-lo quando necessitar. Nao se refira a uso de automovel se
houver um carro a disposicdo do seu servico ou instituicdo, no
qual V. viaje ocasionalmente ou que lhe seja por vézes cedido
para alguma viagem especial ou determinado trabalho. Se V. pude.
realmente fazer uso de um automével, declare-o; mas se puder
somentc usa-lo quando isso fér especialmente determinado, ndo o
declare.

Pede-se a V. dé a estimativa do valor total de subsidios, van-
tagens ou gratificagdes que recebe. Quanto, na sua opinido, ésses
subsidios, vantagens ou gratificacbes acrescentam ao seu salario?
0 que se pretende € a sua melhor estimativa sdbre o que valem,
para V. como parte de sua remuneracdo total.

A pergunta 9 indaga o que V. tem a fornecer a propria custa,
com relacdo ao trabalho. Pede-se-lhe escreva no espaco em branca



uma lista de coisas, sc as houver, que tem de usar no trabalho e
pagar do seu préprio bblso. Pede-se-lhe .uma estimativa daquiiO
gue gastou com material, uniformes, ou aparelhamento, nos ulti-
mos doze meses.

A pergunta 10 refere-se as horas regulares e normais de tia-
liallio. Ao responder a essa pergunta, ndo inclua servigos extraoi-
dindrios. Na questdo seguinte cogita-se dos servigos extraordina-
rios. Declare as horas de trabalho aos domingos somente se tra-
balhar regular e normalmente aos domingos. Em caso algum in-
clua nas horas de trabalho o tempo em que esta ausente para as
refeigdes.

A pergunta dl indaga em quanto V. estima 0s seus Sservigos
extraordinarios. Podera dar o nUmero de horas por dia, poi se-
mana, por més, ou por ano, 0 que quer que possa declarar mais
facilmente. Se o0s servicos extraordinarios ocorrem em periodos
regulares, pede-se declare quais ésses perlodo<¢ e indique, lesumi
damente, a parte especial do trabalho que torna necessarios pe-
riodos de servico extraordinario.

As perguntas 12, 13 e 14 se referem a licencas remuneradas;
a pergunta 12 diz respeito a férias remuneradas, a pergun a
a licencas por motivo de doenca; e a pergunta 14 a pequenas 1
cengas, atrasos ou rapidos periodos de auséncia. Observe que a
pergunta 12-b, relativa a férias, diz respeito as iéiia» que f
sdo habitualmente concedidas, por ano, a0 passo que a pergun a
13-b, referente a licencas por motivo de doenca, diz icspei 0 -0
mente as licengas remuneradas, por motivo de doenga, que 'l
rem sido realmente gozadas nos Ultimos doze meses. No concei
nente a férias, V. poderd ndo haver gozado aquéle nimero e
dias, nos ultimos doze meses. No que se refere a licm¢a poi mo
tivo de salde, pede-se declare somente o tempo que tner e. a
de fato ausente recebendo remuneracdo e em virtude de (oenca,
altimos doze meses. .

A pergunta 15 indaga o lugar do seu nascimento, -e . n
nascido em Havai, deverd declarar a cidade, vila ou con a 0
(pio nasceu. Se tiver nascido na parte continental to» *=
Unidos, serd bastante declarar o Estado. Se ti\t*i nasci o
estrangeiro, dé apenas o nome do pais.

Ao responder a pergunta 16, declare a data do seu na~cim

A pergunta 17 indaga qual o seu sexo. Responda escieven.
feminino ou masculino, no espago em branco.

A pergunta 18-a indaga se V. é solteiro, casado, °u 'a
vorciado. A resposta adequada devera ser indicada n



cruz aposta a palavra que se aplique ao seu estado civil. A per-
gunta 18-b indaga quantos filhos tem, menores de 18 anos, e cuja
manutencdo dependa de V.

A pergunta 19 refere-se a parentes proximos que V. possa ter,
empregados pelo Govérno Territorial. Indaga se V. tem marido,
mulher, pai, mae, filho, filha, irmdo ou irma no servico publico.
Se tiver qualquer parente désse grau no servigo publico, pede-
se-lhe declarar os seus nomes, os titulos dos cargos que ocupam
no Govérno Territorial, bem como os seus vencimentos.

As perguntas 20, 21 e 22 referem-se ao tempo que Y. esta
empregado no Govdérno Territorial. A pergunta 20 indaga o ano
em que ingressou no servico. Se houver trabalhado e depois se
exonerado ou afastado do servico, por qualquer motivo, a éle vol-
tando, declare a data em que houver néle ingressado pela primeira
vez e ndo a data de sua readmissdo. Se tiver pertencido ao Ser-
vico Territorial em diferentes épocas, some todos ésses periodos
de servigo. Dessas trés perguntas, a 22 exige o maior cuidado a
fim de ser respondida. Indaga: “Ha quanto tempo esta ocupando,
0 seu cargo atual, exercendo substancialmente as presentes obri-
gagOes”?

N&o leve em consideracdo as pequenas alteracBes que ocorrem
no trabalho, periodicamente, alteracBes que ndo impressionariam
a um estranho que estudasse 6 cargo a fim de conhecer a sua
natureza geral. Declarar o tempo ocorrido desde a ultima altera-
¢do, se porventura tiver havido alguma alteragdo no seu trabalho
que lhe faga sentir que os seus deveres ou responsabilidades tenham
sido modificados de maneira tdo radical, a ponto de terceiros con-
siderarem a modificagdo substancial.

A pergunta 23 indaga se V. serviu no Exército, na Marinha,
ou no Corpo de Fuzileiros Navais. No caso afirmativo, pede-se-lhe
declare o setor do servigo, as datas aproximadas de incorporagdo
e baixa, o p6sto que tinha ao tempo da baixa e, se estéve em
servico no estrangeiro, uma declaracdo redimida sbdbre ésse ser-
vico. Se tiver servido no Exército ou na Marinha de algum dos.
aliados dos Estados Unidos, na Guerra Mundial, deverd declarar qual
tenha sido ésse servico, quando responder a pergunta 21-b, declarando
0 nome do pais em que houver servido.

A pergunta 24 requer declaracdo completa sbbre a sua edu-
cacdo. Pede-se-lhe respondé-la de maneira completa e com espe-
cial cuidado. A fim de tornar a resposta mais facil, os diferentes
tipos de escolas sdo enumerados em colunas, e diante delas
acham-se algarismos representando o0s graus ou anos de tais es-



Colas. Ap6s o nome de cada tipo de escola que liolver frequetitadtH
desenhe um anel ao redor do algarismo que designe o grau ou
0 ano mais adiantado que houver concluido, naquele tipo parti-
cular de escola.

Se houver fregiientado algum tipo de escola nao incluido ns
lisla ou se houver feito cursos por correspondéncia ou de ex ensao.
registre os fatos relativos aos mesmos no espaco em branco ap =
a pergunta 24-a. , e

Se possuir grau conferido por “college ou escoa J™.issl®
liberal, pede-se-lhe indicar ésse grau, o nome da ms i uicao
o tiver conferido, o ano em que isso tiver sido feito, e, se
especializado em algum campo de cultura, aciescene eca
resumida sbbre o mesmo.

Se houver feito cursos que, na sua opinido, sejam esseno’
ou especialmente valiosos como treinamento para o caigo que ocu
serd til descrevé-los resumidamente em papel i pai e, coaic
na parte superior do questionério.

Na pergunta 25 solicita-se declare os empregos anteri s -
porventura os tiver tido, antes de ocupar 0 seu pr®&en ®
B’ proporcionado um formulario, no qual \. dever r -
nome de cada empregador, o tipo de trabalho execu aco,
reza do cargo ocupado enquanto trabalhou paia ca a u
a duracdo désse trabalho. Se n&o houver espago no
para a relagdo de todos os seus cargos anterioies, . mies_

gistra-los em félha a parte, que colocara no alto do verso

tionario.

Se V. tiver tido tanlos empregos diversos e tantos p
dores diferentes que lhe pareca impossivel lem iai se ¢ n
ou registrd-los, ndo sera necessario procurai ornai a
pleta. Registro aquéles que sejam mais importan es, i n

nido, e que lhe proporcionaram experiéncias ya iosas
sente cargo e, no alto do formulério, escreva Lisa a

A pergunta 26 indaga: “V. de algum modo diiige ®Jnente,

siona terceiros?” Se o fizer, Pede;se’lhe poderad ser-lhé
a-natureza da direcdo ou supervisdo que -

atil, ao dar a sua respoala, verificar se alguns dos UPM mm «.
muns de supervisdo estdo aqui brevemente descii os.

Supervisdo de rotinas: disMbule*» de *aj* £

de rotina, manutencdo de ordem e da P
U,0, manutencdo de registros do tempo de traba™

2. Instrucdo e supervisdo sin]jles: ™~ ™ fo s planos
vidores sbbre os detalhes do trabalho, confoime



estabelecidos pelo superior, revisdo dos trabalhos de con-
formidade com as instrucdes, distribuicdo de trabalho e
servidores individuais.

3. Planejamento do trabalho de servidores e super-
visdo direta dos servidores na realizacdo désse trabalho.

4. Planejamento do trabalho e direcdo-geral da sua
execucdo, através de assistentes-supervisores imediatamente
encarregados da supervisdo direta dos servidores.

5. Exercicio da direcdo-geral, aprovacdo de questdes
capitais em matéria de diretrizes, revisdo de planos e de-
cisbes de assistentes e subordinados.

Estas descricfes sdo apresentadas meramente a titulo de su-
gestdes, para indicar o tipo de resposta desejado. Se alguma ajus-
tar-se ao seu trabalho, utilize-a. Se puder servir, mediante certa,
modificagdes, faca essas modificagdes. Se nenhuma parecer apr -
priada ao seu cargo particular, redija a que 0 101.

A parte ¢ da pergunta 26 contém espago em branco, a ser
preenchido de maneira a revelar exatamente quantos empregados
estdo sob a sua supervisdo e que trabalho desempenham. Se X C
supervisdo sdbre menos cie nove empregados. escreva o ultimo so-
brenome de cada um, em cada linha do formulario, e especifique
o titulo da funcdo individualmente exercido, de modo que o oi-
mulario, preenchido, apresente 0 seguinte aspecto.

Exemplo:
NOME 1)0 SERVIDOR, NOMERO N&“XESEODSEEX'%%R’ namero
CLASSE DO CARGO, 7 ACA
OU UNIDADE DE ORGANIZAGAO OU UNIDADE DE ORGANIZAGAO

JoaeB — Estendgrafo

Smith — Arquivista

Green — Guarda-livros

[

lirown — Dactilografo

Se V. exercer supervisdo sObre mais de nove servidons nun.ii
mesma unidade de organizacdo, escreva o0 titulo de cada classe
cargos que supervisiona em linhas separadas e declare o numei
de cargos de cada classe. Désse modo, o formulario preenchido
apresentard o seguinte aspecto:

e



Exemplo:

NOME DO SERVIDOR, )
CLASSE DO (ARGO, namero
OU UNIDADE DE ORGANIZAGAO

NOME DO SERVIDOR, 3
CLASSE DO CARGO, . namero
OU UNIDADE DE ORGANIZAGCAO

3 Operadores de maquinas de calcular

Se V. exercer supervisdo sbbre mais de uma unidade: de or-

ganizagdo, escreva 0 nome de cada unidade de organizacdo
linha do formulario e declare o ndmero de servidores dessa uni-
dade. Désse modo, o formulario preenchido apresentard o ..egi

aspecto:

NUMERO DE SERVIDORES,

namero de servidores, . CL/SSE DOS CARGOS, tftUMERO
CLASSE DOS CARGOS, NUMERO OU UNIDADE DE ORGANIZAGAO
OU UNIDADE DE ORGANIZAGAO
- f 15
s T e
8 Divisfto de licengas para motoristas 10

10

A pergunta lhe pede descreva detalhadamente o tiaba. J*
executa. E’ a mais. importante do questionario. Desgla a p
nores. Se ndo tiver espaco suficiente para toda a res?°
creva-a em folha a parte e cole-a no alto do \er»o o

rio. Nao empregue térmos gerais, sem qualific o0s. a n
tos. Eis algumas sugestbes relativas a certos ipos e _
Leia as mesmas, ainda que ndo execute ésse ipo e >

gue poderdo ajuda-lo através da sugestdo que oferecem dos tipo,
de respostas desejados.

Estenografia — Jamais fale em estenografia sem ~ oAl
cificacdo. Diga de quem toma ditado. Descreva * 2 redige
do assunto. Se o assunto for ™™ o, reiatorios
algumas de suas cartas, declare e®. <l e g declare rGu-
de reunides ou conferéncias, dlga exjge veiocidade e pre-
midamente a sua natureza. Se 0s. ° g declare-o e diga

cisdo tora do comum, em matéria de eslenogratm, declare



porque. So ¢é estendgrafo-secretario de um alto funcionario, de-
clare o que faz na qualidade de secretario, além da estenografia-

Dactilografia — Jamais fale em dactilografia sem maior especi-
ficacdo. Diga o que dactilografa. fichas de nomes, formularios con-
tendo tabelas, manuscritos cientificos, ou o que quer que seja, Se
julga que os trabalhos dactilograficos sdo particularmente dificeis,
revele o que os torna dificeis. Se redige as suas cartas e as dac-
tilografa, esteja certo, nesse caso, dc mencionar claramente ésse
fato.

Arquivo — Jamais fale em arquivo sem maior especificagdo.
Diga o que arquiva, correspondéncia, formuladrio de inscricdo, fichas
do registro de titulos, atestados, ou o que quer que seja. Diga
como 0s arquiva, numérica, alfabética ou geograficamente, ou por
assuntos. Se mantém indice, um contréle ou sistema de cargo,
declare-o e descreva-o resumidamente. Se tem de resumir ou am-
pliar material, relate ésse fato. Se acha que seu cargo exige o
exercicio de qualidade de julgamento, diga quais as fung¢des que
exigem ésse julgamento.

Escrituracdo e contabilidade — Jamais fale apenas cm escri-
turacdo. Diga que livros escritura, a espécie de escrituracdo;
as maquinas de somar ou outras maquinas de calcular que usa.
Se o trabalho exige que V. saiba perfeitamente certa matéria par-
ticular, declare-o expressamente. Se acha que o cargo encerra res-
ponsabilidade, de modo especial, declare os fatos que demonstrem
essa responsabilidade.

Trabalho de escritério em geral — Descreva os seus trabalhos
de escritdrio em geral, com especial cuidado. Diga exatamente o
que tem de fazer e se o servico exige que V. saiba perfeitamente
certa matéria particular ou determinados processos de trabalho,
revele o que faz que exige ésses conhecimentos.

Trabalho técnico, profissional-liberal ou cientifico — Res-
postas tais como “engenharia” ou “silvicultura” sdo absolutamente
insatisfatorias. Desca a pormenores de modo que outro engenheiro,
outro quimico ou outro silvicultor entenda as fun¢bes do cargo.
Se o trabalho exige conhecimentos superiores da matéria, descreva
o trabalho de maneira a tornar-se evidente essa exigéncia. Se
envolve responsabilidades especiais, apresente os fatos que o
comprovam. Por vézes, a melhor maneira de tornar clara uma
descricdo de deveres consiste em fazer referéncia a tarefas tipica?,
a titulo de exemplos. Evite as tarefas pouco usuais ou excepcio-



ndis que ocorrem uma vez na vida, visto ndo servirem de base a
classificagdo. As tarefas tomadas como exemplos deverdo ser ti-
picas dos deveres que sc repitam sempre.

Na coluna a direita, pede-se-lhe que declare a percentagem do
tempo dedicado aos diversos deveres. Todos compreendem que, de
um modo geral, ndo é possivel distribuir exatamente o tempo. De
a sua melhor estimativa. Procure p6r no papel a melhor descricdo

possivel do seu trabalho.



TERRITORIO DO HAVAI

Inquérito sbbre cargos, salarios e condicBes de trabalho
Assunto: InstrucBes relativas ao preparo de questionario des-
crevendo os cargos dos departamentos, instituicdes
ou reparticdes.

Na proxima sessdo da legislatura, serdo tomadas em considera-
cdo questdes referentes h administragdo de pessoal do Governo
Territorial. A fim de que essas questdes possam ser consideradas
a luz dos fatos, propGe-se, presentemente, fazer um inquérito sbbre
0s cargos do Govdrno Territorial, os salarios pagos e as condicoes
em que o trabalho é executado. Os fatos necessarios deverdo ser
obtidos fazendo-se com que o0s questionarios sejam preenchidos por
todos os servidores, individualmente, que estejam incluidos nas 10-
lhas de pagamento do Govérno Territorial. Esses questionario!
serdo analisados e classificados e déles serao preparadas eslati*-
ticas para que o Orgao legislativo, ao reunir-se, disponia t o0 a
os dados imprescindiveis ao exame completo dos v rios a?sun o
relativos a administracdo de pessoal.

A responsabilidade pela obtengdo de questionarios devl(da-
Eiente preenchidos sera atribuida aos chefes dos véarios depar a-
mentos, instituigbes ou reparticdes. O chele do departamento, ins-
tituicdo ou reparticdo, ou a pessoa que éle designar para agir em
seu nome, dobvera fornecer questionarios, devidamente preenchido”,
por todos os servidores incluidos nas folhas de pagamento o0 seu
departamento, instituicdo ou reparticdo, acompanhados de um tras-
lado das félhas de pagamento existentes na mesma data.

O primeiro passo devera ser o preparo, em duplicata, do ne-

cessario traslado das folhas de pagamento. Copias a carbono das
folhas serdo plenamente satisfatorias. Se os nomes incluidos nas



follias j& ndo estiverem numerados, deverdo sé-lo, em seqliéncia,
tal como aparecem nas félhas.

Quando o traslado das félhas de pagamento estiver pronto,
deverdo ser feitos registros preliminares nos questionarios, em du-
plicata, preparando-se 0s mesmos a fim de serem submetidos a
cada servidor, através dos costumeiros canais competentes. Ao
preparar 0s questionarios para submeté-los aos servidores, preen-
cha-se, a maquina, o nome do departamento, instituicdo ou repar-
ticdo, o nome do servidor, a unidade de organizacdo cm que traba-
lha, o titulo do cargo, os vencimentos e o numero respectivo no
traslado das folhas de pagamento. O original devera ser feito no
questiondrio mais pesado, de cbr creme e a copia a carbono no
mais leve, de cOr azul.

Entende-se pelo 16rmo “unidade de organizagdo” a primeira
subdivisdo maior do departamento, instituicdo ou reparticao.

Os vencimentos deverdo ser 0s normais ou usuais. Geralmente
sdo a quantia realmente paga ao servidor, de acérdo com as folhas
de pagamento, mas por vézes acontece que, em alguns casos, 0S
pagamentos reais sdo inferiores aos vencimentos. Servidores novos
poderdo ter trabalhado menos do que o periodo integral relativo
a folha de pagamento. Servidores antigos poderdo ter estado au-
sentes, sem receber vencimentos. Em tais casos, pede-se a decla-
racdo dos vencimentos e ndo a quantia real que houver sido paga,

Pede-se, em seguida, seja declarado se 0 cargo citado no ques-
tionario é permanente e de tempo integral, preenchido duiante
todo o ano. ,Se fér temporéario, periédico, de tempo parcial, ou
uma combinacdo de qualquer désses tipos, a resposta devera ser
“Né&o”.

Se o cargo for periddico, declarem-se os meses durante os quai*
¢ provido.

Se o cargo for de tempo parcial, declarem-se as horas de Ira
balho e, resumidamente, as razGes da existéncia do cargo de tempo
parcial.

A medida que os questionarios forem preparados, con na o
nome do servidor nos dois traslados das félhas de pagamento em
pregando o sinal comum de referéncia (v). .

Quando os registros preliminares houverem sido feitos no
questionarios, ésses serdo distribuidos aos servidores atrav s  0s
canais oficiais comuns. Deverd ser fornecido conveniente nur”
de questionarios aos chefes de bureaux, chefes de divisoe*, ci-
de secdes e mestres, solicitando-lhes que os distribuam & 010
servidores que trabalhem sob sua dire¢do ou oiien agao.
servidor deverd receber o seu questionario do superior ime



Quando os questionarios forem distribuidos aos servidores
cada original e cada cOpia a corbono deverdo ser anexadas a uma
copia das instrucdes que acompanhara cada questionario. A menos
que cada servidor possua um exemplar das instrucbes “Como pre-
encher o Questiondrio”, ndo ser4 capaz de fazo-lo devidamente.

Cada servidor devera, tanto quanto possivel, responder a tdédas
as questdes de 1 a 27. Se o servidor ndo for capaz de preencher
0 questiondrio independentemente, o seu superior imc<liato podeta
dar-lhe téda a assisténcia de que necessitar. Em caso de necessi-
dade, o superior imediato podera mesmo ir ao ponto de preenché-lo
para o servidor, mas é preferida a declaragdo do proéprio servidor.
Se o servidor ndo souber escrever a maquina, podera escrever as
respostas a mdo no questionario e na duplicata do mesmo, ou, de
preferéncia, escrever as suas respostas em félha a parte e fazé-las
dactilografar no questionario e na duplicata, por qualquer outro
servidor da organizacao.

Se vérios servidores executarem o mesmo trabalho, € preferi-
vel deixa-los descreverem ésse trabalho a sua maneira. As varias
descricbes reunidas geralmente dado melhor idéia do trabalho do
gue se uma pessoa preparar a descricdo e todos copiarem. Ao au-
xiliar os servidores, lembre-se de que o que se quer € uma des-
cricdo daquilo que realmente fizerem e ndo uma declaracdo das
razdes pelas quais o fazem. Os administradores tendem a pensar
nos objetrvos do trabalho e, por vézes, descrevem-nos em vez da-
quilo que os servidores realmente fazem a fim de realizar ésses
objetivos.

Apbés o servidor haver completado as suas respostas, devera
devolver o questiondrio e a copia a carbono ao seu superior ime-
diato. O superior imediato deverd, entdo, responder as perguntas
28-a, 29-a, 30 e 31-a. iNo caso de o0 espago no questiondrio nao ser
suficiente para as respostas do superior imediato, éste devera man-
da-las dactilografar em folha a parte, a qual deverd ser colada no
alto do verso do questionario.

Cada servidor devera devolver o seu proprio questionario e a
copia a carbono, bem como as daqueles que lhes sejam subordina-
dos, ao seu proprio superior imediato. 0 chefe do departamento
ou alguém designado para agir em seu nome, deverd responder as
perguntas 28-b 29-b 30-b e 31-b.

A pergunta 28 indaga: “As declaragdes do servidor sdo subs-
tancialmente corretas?” Se ndo o forem, o superior imediato e o
chefe do departamento ou o seu representante, sdo solicitados a in-
dicar em que particular as respostas do servidor exigem modili-



cacdo. Se o servidor tiver esquecido de mencionar quaisquer de-
yeres, 0 superior imediato ou o chefe do departamento devera usar
Osse espago, a fint de ampliar a resposta.

Observe-se que a pergunta 29 d;z respeito ao minimo do edu-
cacdo necessario ao trabalho, ao passo que a pergunta 30 se refere
a educacdo desejavel. A pergunta 29 indica o minimo de educacdo
absolutamente necessario. Se o minimo f6r “nenhuma educacao
ioimal declare-se tal coisa. Se for apenas a capacidade de ler e
(sciever, declare-se isso. Na pergunta 30, devera declarar-se qual
a educacdo que o superior imediato e o chefe do departamento
julgam que o ocupante do cargo deve possuir, a fim de ser ple-
namente satisfatorio.

Quando os questionarios houverem sido devolvidos ao chefe
do departamento ou ao seu representante, serdo novamente con-
feildos com o traslado numerado das f6lhas de pagamento. Uma
ciuz (+) devera entdo ser utilizada a fim de distinguir a devo-
lugdo do sinal de conferéncia (v), que indicou o preparo do ques-
tionario. Quando todos os questionarios tiverem sido recebidos,
serdo separados os originais das cdpias a carbono. Os originais
deverdo ser dispostos em ordem numérica, conforme os numeros
das f6lhas de pagamenlo e enviados, com o traslado das félhas de

PAgAMENTO @ .ovovevecvcrcreeieiees s

As coOpias a carbono deverdo ser analogamente dispostas e con-
soladas pelo chefe do departamento, para fins do referéncia. Os
questionarios deverdo estar preparados e prontos para a distri-
buicdo aos servidores o mais tardar "af ..........cns ceeienn.

Deverdo ser distribuidos o mais tardar ato ........................
Deverdo ser devolvidos, ao escritorio do chefe do departa-

mento, 0 mais tardar até .........ceiiiiiieiiec

Deverdo ser devolvidos @ .....ovvviiiviiiiieiennenn, acompanhados

do traslado das félhas de pagamento, o mais tardar afé ..................



18 de dezembro de 1925.

Memorando ao Exmo. Sr. Raymond G Brown
Secretario de Estado para o Havai.

Assunto: Material informativo para suplementar os questio-
narios.

A avaliacdo da dificuldade e importancia de um cargo depende
dos deveres executados e das responsabilidades que recaem sobr>,
o servidor, tendo em vista as finalidades do seu trabalho, e, no
caso dc cargos de supervisdo, da soma de autoridade delegada ao
supervisor o do grau em que o mesmo é responsavel pelos resul-
tados do servigo.

E’ necessario, portanto, ao procurar-se classificar e determi-
nar o valor econdbmico dos cargos, ter uma nog¢do clara da situacao
do cargo no plano da organizagdo e das linhas de autoridade no
conjunto dessa organizacao.

Tornam-se indispensaveis informagfes complementares as que
sdo obtidas através dos questiondrios. Tais informacOes deverdo
compreender:

1. Graficos que revelem o tipo de organizacdo ¢ as
linhas de autoridade.

2. Declaracbes das fungbes dos departamentos e suao
subdivisdes.

Os organogramas poderdo ser feitos cm qualquer tamanho con-
veniente de papel. Se o departamento for pequeno, o grafico po-
dera ser feito numa sé f6lha; se for grande, talvez sejam neces-
sarias vérias félhas. Quando for indispensavel empregar™ diversas
folhas, o primeiro grafico — ou gréafico-chaies, devera indienr
gual a chefia da orgnizacdo e as suas subdivisdes principais. Em
seguida, podera ser feito um quadro a parte, para cada uma dessas
subdivisbes. Em certos casos, quando o departamento for grande
ou muito dividido, talvez seja necessario indicar em quadros se-



parados as suas subdivisfes principais p o
que se compdem, bem como as divisbes d/s ? ®°U Unidades de
Yérias sees* cada

uma num quadro a parte.
conter os sobrenomes doTTcAviViorps''lig'>c a JI°I'°S dever5° semPre
m W “ <* .

Analogamente, os quadros chav "T ° - 10glstlado no questionario.
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maior ndle existente.

on

0o- . Lawrt ¢ * * « w - O"-
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Essa “laracao

** desde as afirmldes de
considerado como um todo miV” SOCal relativas 30 departamento,
3S de ordem Part>cular, referentes

as unidades menores.

dos deveres executados a coasiis”® em apresentar descricdo sucinta

N vaérias subdiv ¢ Cada unMadc da organizacdo, os titulo,

fim de que osdojs * indica® dos quadros, a

vidades reais do denaifi''l *7 reunidos aos Questionarios e as ati-
tin "'r",0’ encaradas do ponto de vista das
de ailtoridade.

suplementado por informagdes ainda
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Esse material
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Guy Mbffett



