CADERNOS DE ADMINISTRACIO PUBLICA

A literatura sobre a moderna administracio publica e seus
ramos especializados compoe-se, na quase totalidade, de trabalhos
estrangeiros, principalmente de autores americanos, ndo traduzidos
ou mtraduzwel% para o portugués.

A Escola DBrasileira de Administragio Publica (EBAP) sente,
todas os dias, 0s efeitos esterilizantes da falta de literatura apro-
priada, necessaria ao desenvolvimento de suas atividades. Cum- .
pre-lhe resolver o problema de elaborar e publicar o material de
leitura € consulta de que carece. Nao se trata do problema, comum
a todas as escolas, de estimular e ensejar o aparecimento de obras,
tratados, compéndios, monografias, ensaios, artigos e relatorios
- sobre as pesquisas feitas e as matérias ensinadas. O problema aqui

. é especifico e mais premente, uma vez que nio existe nos idiomas
maternos de seus estudantes -— portugués e espanhol — um mon-
tante suficiente de trabalhos sébre administra¢io phiblica, que pos-
sam ser adotados como guias para os alunos. E’ forcoso, assim,
que a Escola prepare e publique os manuais, compéndios e demais
fontes de conhecimento de que necessita, para documentar ¢ ex-
pandir suas fun¢Bes ordinarias de ensino e pesguisa.

Até a presente data, a falta de literatura especifica em por-
tugués sébre as varias disciplinas ministradas em seus cursos tem
sido suprida pela Escola mediante a producio e distribuicio de
uma literatura ad hoc — escrita, mimeografada e distribuida sob
o signo da interinidade e a forma de apostilas,

Por um entendimento ticito entre os professores, estudantes
e a direcio da Escola, as apostilas até agora publicadas ‘sio tidas
como uma espécie de sementeira, de que surgiriio com o tempo as
obras meyos efémeras, os livros de texto de que.a Escola carece:
para. transmitit, através *da palavra escrita, .os ensinamentos da
moderna administragio publica. -



Com efeito, varios dos cursos dados pelos professores da EBATD

e distribuidos sob a forma de apostilas estio sendo revistos e se-
rdo enfeixados em livros. Deverio aparecer a partir de 1954,
entre outros, os seguintes livros, em que serdo transformadas as
apostilas originariamente escritas para os alunos da Fscola: Curso
de Administracdo de Pessoal, pelo Prof. HENRY REINING JR.; Curso
de Organisacio ¢ Métodos, pelo Prof. Harry MILLER; Adminis-
tragio Piblica, pelo Prof. Pepro MuNoz Amato; Curso de Cul-
tura Brasileira Contemporanea, série de conferéncias pronunciadas
por 30 brasileiros ilustres.

Na hierarquia das obras diddticas, a Escola reservou uma
faixa entre os tratados exaustivos, os compéndios eruditos e os
artigos de revistas, para um tipo de publicagdo menos ambicioso,
nem por isso menos util, como fonte de estudo e consulta: o en-
saio, a monografia. Decidiu, assim, a Escola langar uma série de
ensaios e monografias sobh a denominacio genérica de “CADER-
NOS DE ADMINISTRACAQO PUBLICA”, de que éste é o
vigésimo sétimo a aparecer.

O uso déste modesto tipo de publicacio — o caderno — como
veiculo de idéias e informacgBes data da Revoluggo Francesa. Foi
em 1789 que se generalizaram os famosos cahiers de doléances,
espécie de registros de queixas e reclamaces, preparados pelas
assembléias populares para orientacio dos deputados aos Estados
Gerais. Em seguida e ainda durante a fase criadora da Revolugio,
estiveram em voga os caliers des Etats Generauy, que continham
o conjunto de solicitagdes apresentadas aos deputados por seus
constituintes. Tais cadernos, redigidos pelos delegados incumbi-
dos de escollier os deputados a Assembléia dos FEstados Gerais,
exprimiam os votos, as (ueixas, as propostas, as adverténcias, as
criticas e as esperancas formuladas pelo povo em cada cidade e
em cada vila. Eram, por assim dizer, os terms of reference dos
deputados naquela fase exaltada da historia politica e social do
Ocidente.

Desde entdo, os franceses tém empregado constantemente os
caliiers como instrumentos de difusio cultural. Das varias séries
de caliers que desempenharam papel importante nas letras fran-



cesas, destacam-se os Cahiers de la. Quinzaine, dirigidos por CHAR-
LEs PEGuy, de 1900 a 1914, e nos quais se publicou uma enquete
de ambito internacional sébre o rumoroso caso Dreyfus. Os Dis-
cursos, de ANATOLE FRANCE, e o romance-rio Jean Cristophe, de
RomaIN Rorranp, foram divulgados nos Cakiers de la Quinzaine.

Conhecida a funcio de multiplicador da cultura, desempenhada
pelos cahiers franceses, ndo tém faltado iniciativas para o langamente
de séries de cadernos similares em outros paises, sobretudo latinos,
conforme demonstram os exemplos indicados a seguir:

Espanua: O Instituto de Cultura Hispanica de Madrid come-
gou a publicar, em 1948, os Cuadernos Hispanoamericanos, revista
que se propde a integrar al mundo hispdnico en la cultura de
nuestro tempo.

M#xr1co: Os Cuadernos Americanos, que Jesus Sirva HERzoG
publicou de 1942 a 1947, num total de 36 volumes, representam
uma das mais interessantes aventuras do pensamento de que se
tem noticia na América Latina. Os titulos das quatro se¢des per-
manentes, em que se dividem os Cuadernos Americanos, a saber:
“Nuestro Tiempo”, “Aventura del Pensamiento”, “Presencia del
Pasado” e “Dimensién Imaginaria”, indicam o grau de penetracio
e altitude intelectuais daquela série, a qual somente o adjetivo
inglés sophisticated, tal como empregado pelos americanos, pode
qualificar.

Eguapor: A Casa de Cultura Equatoriana de Guayaquil
langou, em 1951, a série dos Cuadernos de Historia vy Arqueologia,
que estdo concorrendo para o refinamento do movimento cultural
da América Espanhola.

CuBa: Papel igualmente importante na difusio de idéias e
fatos sobre a vida municipal nas Américas é desempenhado em
Cuba pelos Cuadernos del Instituto Interamericano de Historia
Municipal e Institucional.

Brasit,: Os Cadernos de Cultura, do Ministério da Educa-
¢io, dos quais ja foram publicadas 72 unidades até a presente

B



data, sio outros tantos instrumentos de difusio de idéias, elabo-
ragao de doutrinas, fixagiu de reflexbes, opinides e fatos sobre
a literatura, a poesia, a arte e outros aspectos da cultura brasileira.
E’ um documentéario amplo e um temario rico daquilo a que po-
deremos chamar a historia intelectual do Brasil.

Bem examinados os fatos, chiega-se a conclusio de que os
cadernos tém contribuido, quase tanto quanto os tomos volumaosos,
para a formacgdo do fundo de conhecimentos a que CRANE BRINTON
chamou our slender stock of cumulative knowledge in the social
scicnces.

Os Cadernos de cdininistragdo Peiblica, idealizados e lan-
cados pela EBAP, destinam-se a remediar, em parte, a falta de
literatura especializada, com que se véem a bragos, nos paises da
América Latina, os estudantes de administragio publica.

Ao langar a série de Cadernos de Administragio Priblica, a
EBAP alimenta a esperanga de chegar em breve ao ntimero 100
e, assim, contribuir qualitativa e quantitativamente para a difusio
organizada de idéias, doutrinas, teorias e praticas modernas sabre
a ciéneia ¢ arte da administragio.

Rio de Janeiro, 3 de abril de 1954,

BeENEDICTO Stnva



PREFACIO

A classificacio de cargos constitui, sem sombra de duvida,
um dos wmais interessantes e complexos capitulos da Adwministra-
¢do de Pessoal, disciplina que figura nos curricula da Escola
Brasilsira de Administra¢iGo Publica.

No servico publico, o problema da classificacio de cargos jd
passou do terreno das especulacbes doutrindrias para o das preo-
cupagoes governaimentais, como o atestam, de modo significativo,
a experiéncia pioneira do Estado do Rio Grande do Sul e o Plano
elaborado em cumprimento de expressa determinagdo do Estatuto
dos Funciondrios Publicos Civis da Unido (Let n.° 1.711, de
28-10-1952, art. 259).

E notério, por igual, o interésse que o assunto vem desper-
tando em importantes setores da adwinisiracdo privada.

Este optsculo destina-se, principalmente, aos alunos da Escola
Brasileira de Adwinistragdo Publica. Dai a orientacdo adotada no
seu preparo. Também é 1t o todo aquéle que se interesse pelas
questdes de Adminmistracdo de Pessoal, e, particularmente, aos
administradores e estudiosos dos problemas de classificacdo de car-
gos e retribuicdo do trabalho.

Rio, marco, 1955.
J. bE Nazargé T. Dias
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LER E ANOTAR

O leitor avisado 1€ sempre de lapis ou ecaneta em pu-
nho, sublinhando, destacando, registrando, comentando o
que lhe parece digno de atencdo ou critica.

A fim de criar ou estimular nos leitores o habito inte-
ligente da leitura anotada, os “Cadernos de Administracio
Puablica” contém, na parte final, quatro ou mais paginas em
branco, especialmente destinadas a recolher as anotac¢ées de
cada leitor.

Esse hébito capitaliza o esforco do leitor e estimula o
processo de fixacdo, no cabedal de conhecimentos de cada
um, das coisas lidas e anotadas.

Se ainda ndo o cultiva, por que nfio comecar agora,
neste Caderno?



CLASSIFICACAO DE CARGOS

I — SENTIDO DA CLASSIFICACAO DE CARGOS

Os que se dedicam ao estudo
dos problemas de administraciio
reconhecem, sem discrepancia,
na Classificacio de Cargos um
instrumento essencial para a efi-

cacia da geréncia do pessoal. Os-

administradores, a seu turno, vao
se convencendo, gradativamente,
dessa verdade e verificam nfo
haver como prescindir de tio va-
lioso meio, quando se deseja
conseguir elevado indice de ren-
dimento das organizagles. Isso
explica o crescente interésse pe-
las técnicas de classificagio de
cargos, que se observa em nos-
so pais.

A idéia de classificagio signi-
fica norma, equilibrio, ordenacio
sistemitica. A evolugio cienti-
fica — que tantos beneficios tem
proporcionado 4 humanidade —
jamais dispensou a metodica
classificagio dos fatos essenciais,
sempre aprimorada através dos
tempos.

A Administracao de Pessoal
teria também de valer-se da
classificagio dos elementos fun-
damentais que condicionam as
relacdes entre dirigentes e dirigi-
dos: os cargos, os empregos, as
diversas atividades profissionais.

Um pequeno empregador, com
dez ou vinte auxiliares, nio che-
ga a sentir, evidentemente, ne-
cessidade de complexos esque-
mas de classificagio. Distingue
éle, sem maior dificuldade, as di-
versas atividades profissionais
indispensaveis ao desenvolvi-
mento do seu negécio, recruta e
seleciona, pessoalmente, os ele-
mentos humanos que vio desem-
penha-las, fixa retribuicbes e es-
tabelece as demais condigdes de
emprégo. Qutra é, todavia, a si-
tuagio de um empregador de
vulto, com dois, trés ou cinco mil
auxiliares, distribuidos em ofi-
cinas, escritérios e setores técni-
cos; ou a posi¢do do Municipio,
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do Estado e da Unido, empre-
gando, . g., quinze mil, oitenta
mil e trezentos mil funcionarios.
Em tais casos, o responsavel ma-
ximo pela organizagio, como de-
corréncia natural do imperativo
de divisio do trabalho, comete a
departamentos proprios o trato
das questbes de pessoal, e éstes,
no desempenho de sua missdo,
mantém perfeita articulagio com
os departamentos especializados,
que vao utilizar a mao-de-obra.
Al, a Classificacio de Cargos
assume papel relevante, mani-
festa, em sua plenitude, seu valor
inestimavel de instrumento Atil,
de peca imprescindivel na poli-
tica de pessoal da organizagio.

Convém notar que a Classifi-
cacdo de Cargos visa, precipua-
mente, as unidades de trabalho,
a0s cargos, € nio as pessoas que
eventualmente os desempenham
(1). O mesmo cargo pode ser
ocupado, sucessivamente, por
pessoas de trinta ou cinglienta
anos de idade, que tenham cur-
sado as Universidades de Ox-

ford, Coliimbia ou de Sio Paulo,
sem que isso altere as fungdes
que o caracterizam. Na verdade,
a instituigdo do cargo precede o
recrutamento de pessoa para
exercé-lo. O administrador pre-
cisa de quem prepare desenhos,
ha recursos financeiros disponi-
veis, decide-se a empregar um
Desenhista. Criado o cargo, pas-
sa, entdo, a recrutar quem o
possa desempenhar e, se as con-
digdes satisfizerem a ambas as
partes, o candidato é admitido
para exercer as atribuigdes do
cargo de Desenhista. O candida-
to pode ser diplomado em enge-
nharia, mas, como o trabalho a
executar é desenho, nio hia mo-
tivo para que altere a classifica-
¢do de Desenhista, atribuida ao
cargo, pelo fato de possuir o em-
pregado a qualificagido profissio-
nal de engenheiro.

A Classificagdo de Cargos é
um instrumento de grande uti-
lidade para assistir as demais
fases de administragio de pes-

(1) “A unidade fundamental sébre que repousa a construcio
de qualquer organiza¢io é o cargo, e o seu ocupante, o empregado.
Qualquer estrutura composta é um agregado de cargos e empregados,
ou, inversamente, a andlise de qualquer organizacio nas suas divisdes
e subdivisdes conduz & unidade irredutivel — o cargo”. LEONARD D.
WHITE, Introduction to the Study of Public Administration.
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soal. Todavia, ela resolve, por
si s, dois problemas impor-
tantes:

1.2 Vence a dificuldade de
nfo poder a capacidade hu-
mana avaliar, imediatamente,
uma grande e desorganizada
massa de informagdes a respeito
dos cargos e, conseqiientemente,
decidir sébre os cargos que me-
recem tratamento semelhante e

aquéles que justificam tratamen-
to diverso;

2.° Resolve o problema da
fixagdo de uma terminologia
uniforme para os cargos (2).

Qual a base mais adequada,
0s conceitos fundamentais, a
técnica, enfim, da Classificagio
de Cargos? Eis o que nos pro-
pomos a abordar nesta publi-
cagao.

(2) Civil Service Assembly of the United States and Canada,
Pogition-Classification in the Public Service, pag. 5l.

B



I — BASES DA CLASSIFICACAO

Os cargos podem ser classifi-
cados, entre outros, na bhase dos
seguintes elementos: vencimen-
tos, critério de provimento, lo-
calizagio geografica e atribui-
¢Oes e responsabilidades.

Para cumprir sua finalidade
instrumental, a Classifica¢io de
Cargos leva em conta os fatos
fundamentais dos cargos, isto ¢,
as atribui¢des e responsabilida-
des que o3 caracterizam. Os ou-
tros elementos mencionados po-
dem ter, conforme as circuns-
tincias, sua utilidade, mas nao
servem aos objetivos primordiais
da classificagio. A andlise, coor-
denagio e sistematiza¢io dos fa-
tores inerentes a atividade pro-
fissional representada no cargo
é que vio servir de lastro a clas-
sificagfio de (ue se necessita para
fazer {funcionar, com acérto e
critério, os diversos institutos de
Administragio de Pessoal.

A Classificacdo de Cargos de
que nos ocupamos baseia-se, por
conseguinte, nos elementos mais

caracteristicos dos mesmos: as
atribui¢des e responsabilidades.

Essa é, realmente, a classifica-
¢io exigida em Administracio
de Pessoal. O recrutamento, a
selecfio, a promocgdo e a fixagdo
de vencimentos, quatro dos prin-
cipais aspectos de administracio
de pessoal, ndo podem ter plena
e satisfatoria execugio na ausén-
cia de uma classificagio com
base nas atribui¢fes e responsa-
bilidades dos cargos.

O recrutamento s6 pode ofe-
recer resultados satisfatérios se
repousar no conhecimento das
funcgdes a serem desempenhadas,
suas caracteristicas, possibilida-
des e requisitos. Tanto a admi-

nistragio como os -candidatos .

ndo podem situar-se, adequada-
mente, no mercado de trabalho
sem que as fungbes dos cargos
se encontrem perfeitamente de-
finidas.

A sele¢io tem como pressu-
posto necessario a identificagio
dos tipos de trabalho existentes
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na organizacio. Sem ésse ele-
mento, carecem OS Processos se-
letivos da indispensavel objetivi-
dade e dificilmente poderio aco-
Ther os principios técnicos mais
apropriados a cada caso.

A promogio — tdo bem in-
titulada de tbnico para as orga-
nizagbes — simplesmente ndo
pode propiciar sua benéfica in-
fluéncia, se os cargos nio estive-
rem escalonados segundo a hie-
rarquia das fungbes e responsa-
bilidades que lhes sdo proprias.
O objetivo da promogio é faci-
litar ao empregado fazer car-
reira na organizacio, para o que
se impde a prévia hierarquizagio
dos cargos.

Mas € na fixasdo dos venci-
mentos que a classificagio de
exerce sua influéncia

\uga’wﬁc \nuﬁ

mais imediata e definitiva. O
principio que informa a politica
de salarios, ptblica ou privada,
consagrada na Declaracio dos
Direitos do Homem e acolhida
na legislacio de quase todos os
paises, é o de igual saldrio para

trahatlho da mesma ™n za
(equal pay for equal work);

Imposstvel se torna a»'imﬁem’ef—'\;\

tagio désse principio basico, fun-
damental e imprescindivel 4 har-
monia nas relacoes de trabalho,
sem que haja uma classificacio
dos cargos, na base das atribui-
¢Oes e responsabilidades. Um dos
principais objetivos — e talvez
o mais importante — do Plano
de Classificagao de Cargos é per-

mitir que fungbes do mesmo ni-

vel de responsabilidade e difi-
culdade sejam igualmente recom-
pensadas. :

.

™,

\
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III — CONCEITOS

Tentemos fixar o conceito de
cargo, classe, série de classes,
grupo ocupacional e servigo.

Cargo é um conjunto de atri-
buicGes e responsabilidades co-
metidas, por autoridade compe-
tente, a uma pessoa.

Classe € um grupo de cargos
suficientemente semelhantes no
que respeita as atribuicdes e res-
ponsabilidades, permitindo que
se adote uma denominagio tinica
e tratamento idéntico em admi-
nistracio de pessoal.

A andlise dos cargos revela a
existéncia de fatéres que lhes
sdo comuns e bem assim de fa-
tores que os diferenciam dos de-
mais cargos existentes na orga-
nizagido. A técnica de classifica-
¢do consiste, precisamente, em
congregar em classes homogé-
neas*os cargos de_atribuigbes e
responsabilidades analogas. Para
isso, o estudo das fungbes de car-
go deve considerar dois fatbres
fundamentais : a natureza do car-
go e o nivel das respectivas atri-

FUNDAMENTAIS

buices e responsabilidades. Pela
natureza, podemos distinguir
duas atividades profissionais,
como sejam a medicina e a en-
genharia; pelo nivel, podemos
distinguir, na atividade profis-
sional medicina, um cargo de
meédico, cuja atribuigio consista
em fazer exames clinicos de ro-
tina, de outro a que esteja afeta
a chefia de um setor médico.

Sdo, portanto, reunidos na
mesma classe os cargos de atri-
bui¢io e responsabilidade andlo-
gas, isto é, de natureza e nivel
idénticos; sio incluidos em clas-
ses diversas os cargos que dife-
rem quanto ao nivel ou quanto
a natureza e nivel.

O Plano de Classificagdo niao
lida com cada cargo de per si,
mas com as classes em que se
agrupam os cargos homogéneos.
Utiliza-se de Especificacdes de
classe para descrigdo das classes
e fixagio de suas caracteristicas,
de modo a permitir a compreen-
sdo imediata daqueles que pre-
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cisem usi-las para qualquer fim
de administracio de pessoal.

Reconhecem os autores que as
Especificagcies de classe devem
indicar :

a) as caracteristicas da classe
e a maneira pela qual ela se di-
ferencia das demais, relativa-
mente as atribui¢bes, responsa-

bilidades e dificuldade do traba-

lho, bem como as qualificagBes
exigiveis dos que vio ocupa-la;

b) a denominagio da classe,’

a fim de que a esta se atribua
tdo somente o sentido que se
contém na especifica¢io; e

¢) os elementos essenciais da
classe, capazes de orientar quem
quer que precise utilizd-la em
administracio de pessoal ou em
outros aspectos de administragio.

Consideram os autores como
elementos essenciais de uma es-
pectficagdo de classe:

a) a denominagio; -

b) a descrigio sintética das
atribuicbes e responsabilidades;

¢) os exemplos tipicos das
tarefas correspondentes 4 classe;

d) as caracteristicas espe-
ciais;

e) as qualificagbes que devem
possuir as pessoas que vdo de-
sempenhar as fungdes da classe.

Como elementos acessorios,
podem ser mencionados o codigo

N

da classe e as linhas de acesso,
de imensa utilidade para o fun-
cionamento de um Plano de
Classificagio.

Série de classes é um conjunto
de classes de idéntica natureza
de trabalho, mas que diferem do
ponto de vista da dificuldade e
responsabilidade de atribuigGes,
correspondendo, portanto, a ni-
veis diversos. O engenheiro que,
ap6és sua formatura, ingressa
num Departamento de Enge-
nharia é um profissional inex-
periente, ao contrario de outro
que, apos dez anos de atividade
profissional, adquiriu experién-
cia ou se especializou em um dos
ramos da engenharia; e ambos
nio se confundem com um Chefe
de Segio do mesmo Departa-
mento, altamente experiente ou
especializado e que orienta, revé
e coordena o trabalho dos pri-
meiros. Todos trés executam
funcdes de engenharia, mas em
trés niveis bem distintos. Se
chamarmos ao cargo ocupado
pelo primeiro simplesmente de
Engenheiro, ao do segundo de
Engenheiro especializado e ao do
terceiro de Engenheiro-chefe, te-
remos uma série de classes de
Engenheiro, composta de trés
classes: uma, inicial, de Enge-
nheiro; outra, intermediaria, de
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Engenheiro especializado; e a
terceira, final, de Engenheiro-
chefe. A série de classes, facil é
de ver, indica a linha normal de
promogio do empregado.
Grupo ocupacional é o con-
junto de séries de classes e de
classes que dizem respeito a ati-
vidades profissionais correlatas.
O grupo ocupacional Engenha-
ria, por exemplo, pode congre-
gar as séries de classes de En-
genheiro Rodoviario, Engenhei-
ro Ferroviario, Engenheiro de
Construgio Aeronautica, etc.

Servigo é a divisio mais am-
pla do Plano de Classificagio,
reunindo atividades profissionais
(grupos ocupacionais) afins ou
que guardam entre si certa co-
nexao.

O grupo ocupacional e o ser-
vigo nio si0 pegas substanciais
do sistema, mas tém a inegével
virtude de facilitar a ordenacio
do Plano de Classificagdo, além
de permitir uma visio mais se-
gura e objetiva das diversas ati-
vidades profissionais existentes
na organizagio.



IV — CONSTITUICAO DAS CLASSES

A exata compreensio dos fa-
tores naturese e nivel do tra-
balho, de cujo estudo e ponde-
ragio nos valemos para consti-
tuir as classes, poderd ser faci-
litada pela resposta a esta sin-
gela indagacio: por que um car-
go é mais importante do que ou-
tro? A resposta podera ser resu-
mida em quatro itens principais:

1.%) porque o nivel educacio-
nal exigido pelas atribui¢ées do
cargo ¢é mais elevado;

2.%) porque o cargo envolve
conhecimentos especializados de
grau mais elevado;

3.9) porque o desempenho do
cargo exige maior experiéncia
anterior;

4.9) porque o cargo tem va-
lor relativo mais elevado no mer-
cado de trabalho.

Assim, o cargo de Contador ¢
mais importante do que o de Es-
criturario porque o primeiro exi-
ge preparo educacional de nivel
superior, enguanto que o segun-
do requer apenas formagao equi-

valente, digamos, ao nivel gi-
nasial.

O cargo de Médico Sanitaris-
ta é mais importante do que o
de Enfermeiro porque aquéle
deve ser desempenhado por
quem seja formado em medici-
na e, além disso, se haja espe-
cializado em Higiene, o que nio
constitui requisito indispensavel
ao desempenho do cargo de En-
fermeiro.

O cargo de Diretor do De-
partamento de Engenharia é de
nivel mais elevado do que o car-
go de Engenheiro, pois, para
bem desempenhar o primeiro hd
necessidade de possuir o fun-
ciondrio varios anos de expe-
riéncia, 0 que nio acontece com
o segundo.

Finalmente, o cargo de Fisico
Nuclear é mais importante do
que o de Dactilégrafo, porque é
mais escasso no mercado de tra-
balho, entendida a escassez em
termos de disponibilidade para
fins de recrutamento. Trata-se,
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é bem de ver, de escassez a longo
prazo, e nio de escassez momen-
tinea, circunstancial, que possa
ser corrigida através de treina-
mento rapido.

E evidente que &sses elementos
nio se excluem uns aos outros.
Constituem éles pontos de refe-
réncia bem definidos para faci-
litar a distingio entre os cargos,
quando se pretende acentuar sua
hierarquizagio, em face das atri-
buigbes e responsabilidades que
os caracterizam.

Na constituigio das classes,
pode-se adotar a orientacio de
discrimina-las, tanto quanto pos-
sivel, de modo a que cada uma
das classes estabelecidas repre-
sente, muitas vézes, um segmen-
to bem reduzido da atividade
profissional focalizada. £ possi-
vel, todavia, seguir orientagio
diversa, procurando-se constituir
classes mais concentradas. A pri-
meira tendéncia, francamente
adotada nos Estados Unidos da
América ao se ensaiarem as pri-
meiras classificages, vem dan-
do lugar, naquele mesnio pals, a
classificagbes mais gerais, cuja
administracio se torna mals
pratica, mais facil e mais com-

preensivel. A segunda tendéncia,
que sempre prevaleceu na Ingla-
terra, tem a apoia-la motivos de
ordem pratica que nfo é licito
obscurecer, especialmente quan-
do se considera que atende, per-
feitamente, aos objetivos da
classificagfio no seu papel de ins-
trumento valioso em adminis-
tracio de pessoal.

Cumpre lembrar, neste passo,
que qualquer que seja a orienta-
cdo preferida, a classificagdo de
cargos n3o pode excluir, na opor-
tunidade da selecio, que se ob-
tenham maiores informes e mi-
nucias a respeito da respectiva
atividade profissional, pois as
especificagbes de classe contém
os elementos bdasicos, mas nao
contém todos os elementos in-
dispensaveis ao processo de sele-
¢io, dentro da técnica que, em
nossos dias, a informa. ’

Quanto aos elementos que
devem ser considerados na cons-
titui¢io das classes, convém ano-
tar, entre outros, os seguin-
tes (3):

@) natureza do trabalho, isto
¢, a atividade profissional que se
vai classificar;

(3) Relatério da Comissdo do Plano de Classificacdo de Car-

gos, 1954,
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b) nivel educacional, isto é,
os requisitos educacionais neces-
sarios para o exercicio do cargo,
representados por instrugio mi-
nistrada em cursos regulares ou
por conhecimentos equivalentes;

¢) especializa¢io profissional ;

d) experiéncia profissional;

e) responsabilidade de natu-
reza especial (por bens e valo-
res ou pela seguranga de pes-
s0as) ; -

f) supervisio (no sentido de
responsabilidade pelo contréle ou
revisio de trabalhos de outros) ;

g) assessoramento de autori-
dade superior;

h) chefia de unidade de tra-

balho. !

A vista désses elementos e sob
a inspiracio de tais principios é
que se processa a inclusio das
classes em niveis gerais de difi-

(4)
in Public Personnel Review.

(5)

+
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culdade e responsabilidade de
trabalho, compreendendo téda a
gama de atividades profissionais
encontrada na organizagio, vale
dizer, numa estrutura complexa,
tanto do ponto de vista das rela-
¢bes hierdarquicas, como do an-
gulo da variedade das ocupagdes,
como ¢ o caso do servigo publi-
co (4). Trata-se, ¢ bem de ver,
de tarefa sumamente delicada e
que deve ser exercida com alto
critério de imparcialidade e ob-
jetividade. Para auxiliar sua exe-
cugio, ¢ freqiiente langar-se mio,
na industria privada norte-ame-
ricana, de métodos especiais,
tais como o de Comparagio de
Fatores (Factor Comparison
Method) e o Sistema de Pontos
(Point System), cuja utilizagio,
no servigo publico, nfo tem en-
contrado ambiente favoravel (5).

IsMAR BaruUcH, “Basic Aspects of Position-Classification”,

H4a varios trabalhos especializados a respeito déstes métodos,

dentre os quais podemos anotar os seguintes: EUGENE J. BENGE, Job

Evaluation and Merit Rating; A Manual of Procedures. — EUGENE
J. BENGE, SAMUEL L. H. BURK e EpwarRp N. HAY, Manual of Job
Evaluation; Procedures of Job Analysis and Appraisal. — Asa S.

Knowres, Salary Ewveluation, in Personnel (American Management

Association).



V — O PLANO DE CLASSIFICACAO

O Plano de Classificagio
abrange, segundo a li¢ao dos au-
tores, quatro etapas distintas:
preparagdo, aprovagio, implan-
tagdo e administragio.

Assentam-se as bases e a
orientagdo a serem obedecidas
nos trabalhos e, sob a inspira-
¢ao désse roteiro, elabora-se o
Plano, que é submetido a apre-
ciagdo e aprovagao da autorida-
de competente. Aprovado, pas-
sa-se a sua implantacio, de acor-
do com as regras que houverem
sido fixadas. A essas etapas, de
carater temporario, segue-se a
de natureza permanente, ou seja,
a de administra¢io do Plano.

Preparacio do Plano

A elaboragio do Plano deve
ser cometida a um organismo
proprio, desligado das ativida-
des administrativas normais.
Para ésse fim, tanto se podera
instituir uma Comissio com ele-

mentos da propria organizacio,
se esta déles dispuser, como
contratar 0s servigos com escri-
tério ou técnicos especializados
nessa sorte de empreendimento.
De qualquer modo, o organismo
constituido, em carater transito-
rio, para aquéle fim, devera fun-
cionar em regime do mais intimo
entrosamento com o Departa-
mento de Pessoal.

Dois sdo os motivos princi-
pais que desaconselham entre-
gar-se a elaboragio do Plano ao
proprio Departamento de Pes-
soal. Em primeiro lugar, a pres-
sio continua das atividades habi-
tuais ndo permite que o referido
Departamento possa dedicar-se
com afinco e ritmo certo ao tra-
balho de classificagio. Em se-
gundo lugar, os Departamentos
de Pessoal lutam, as mais das
vézes, com a falta de especialis-
tas em classificagdo, na propor-
¢30 necessaria. Alem disso, mui-
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to ha que recomendar a feitura
do trabalho de classifica¢io por
um 6rgio que nio se prenda de-
masiadamente as influéncias do
meio e & pressio dos grupos in-
teressados.

A primeira tarefa, nesta fase,
¢ a de preparar o pessoal dispo-
nivel para o trabalho de classifi-
cacio e de divulgar as bases e a
orientacio que presidirio o pre-
paro do Plano, a fim de que che-
fes de servigo e funcionarios se
informem a respeito do assunto
e fiquem habilitados a apresen-
tar observagBes e sugestbes. A
seguir procura-se obter infor-
macfes sObre a estrutura, com-
nosi¢do e atribuigbes das diver-
sas repartices e a respeito das
fungdes desempenhadas pelos
empregados.

O questionario, através do
qual se procura obter informa-
¢Oes exatas sobre as fungbes de
que se ocupa o empregado, é a
peca instrumental de que se lan-
¢a mio para a construgio do
Plano. Ao ser distribuido, pre-
cisa éle encontrar um ambiente
de receptividade por parte dos
funcionarios e das associagoes de
classe, bem como dos chefes de
servigo e demais supervisores da
escala hierarquica. H4 uma tra-
dicional ma vontade em preen-

cher questionirios. B preciso
vencé-la através de amplo e cui-
dadoso programa de relagdes
publicas, para demonstrar que o
questionario visa a {facilitar a
obtencio das informagdes indis-
pensaveis a realizacfio do traba-
tho e tem, ainda, a virtude de
evitar omissdes que fatalmente
ocorreriam, em detrimento dos
proprios interésses dos funcio-
narios, se a éstes fosse facultado
apresentar seus casos em do-
cumento nio padronizado. Os
agentes do Orgéo de classifica-
gao, encarregados de acompa-
nhar a distribuigio dos questio-
narios, devem ser especialmente
treinados para prestar aos in-
teressados todos os esclareci-
mentos de que necessitarem.
Uma vez recebidos os ques-
tionarios, cabe ao érgio de clas-
sificagio estuda-los, ao mesmo
tempo que se dedica a analise
das informacgdes obtidas a res-
peito da estrutura e competéncia
das diversas reparti¢bes. Passa-
se, em seguida, a composi¢io das
classes e demalis partes do esque-
ma do Plano de Classificacio,
inclusive a elaboragio das Espe-
cificagGes de Classe. Logo que o
Plano se encontre esquematiza-
do, convém divulga-lo, em suas
linhas gerais, e receber as oh-
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servacdes dos interessados, antes
de sua definitiva estruturagio.
Neste particular, recomenda-se
procurar obter tais observagdes
por meio das associagbes de clas-
se ou outros o6rgios representa-
tivos, pois as discussdes com o0s
interessados se tornariam inter-
minaveis, se conduzidas isola-
damente.

Aprovacio do Plano

Ultimada a prepara¢io do
Plano, cumpre submeté-lo a
aprovacio da autoridade compe-
tente, normalmente o chefe exe-
cutivo. Esta fase pode ser ven-
cida com certa rapidez se tiver
havido a cautela de colocar a re-
ferida autoridade sempre a par
do desenvolvimento dos traba-
lhos e, especialmente, das ques-
toes mais relevantes que se apre-
sentarem. A justificagio do Pla-
no deve ser apresentada em tér-
mos de ser compreendida por
pessoas estranhas as técnicas de
classificagfio. Se o trabalho tiver
de ser apreciado por uma As-
sembléia Legislativa, convira que
o oOrgdo de classificagio esteja
preparado para prestar as comis-
sdes especializadas do Legislativo
os informes de que precisar,
sempre com a preocupagio de

oferecer fatos, dados objetivos ou
esclarecer critérios adotados, e
nio de apresentar meras im-
pressoes.

Implantacdo do Plano

A fase de implantagio é gover-
nada pelas regras que constam
do Plano aprovado. Em harmo-
nia com essas normas, vai-se pro-
ceder a inclusio de cada cargo
nas classes estabelecidas e defi-
nir a situagio de cada funciona-
rio. A implantagio deve ficar a
cargo do mesmo oOrgio que ela-
borou o Plano e, no seu decurso,
devem ser facilitadas as reclama-
¢bes contra possiveis injustigas,
a fim de que, se comprovadas,
sejam aplicados os remédios
previstos no préprio Plano.

Administracio do Plano

A administragdo do Plano ¢
tarefa dindmica e continua. As
repartigbes tém alteradas suas
estruturas, modificadas suas atri-
buicoes, reduzidas ou ampliadas
suas atividades. Tudo isso se re-
flete nos cargos que as integram
e, por conseguinte, repercutem
no Plano de Classificagfio. A vi-
gilancia do 6rgdo de classifica-
¢io deve ser permanente, sob
pena de se prejudicar a exata
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aplicacio dos principios e das re-
gras consubstanciados no Plano.

Por isso mesmo, deve o Plano
de Classificagio ser administra-
do por um Orgio central, eqiii-
distante dos departamentos espe-
cificos, preferentemente de com-
posicio colegial, para assegurar-
lhe maior sensibilidade as suges-
tdes, observagbes e recursos
apresentados por chefes de ser-
vigo e empregados. Quando pre-
ferida a composi¢io colegial,
deve a Comissio ou Junta ser
devidamente assistida pelos se-
tores técnicos do Orgdo central
de pessoal. E evidente que a
forma mais adequada de admi-
nistragio do Plano depende de
varias circunstancias, tais como
a amplitude do servico, a com-
plexidade das ocupagdes envolvi-
das, o ntimero de funcionarios
abrangidos pela classificagdo,
=tc. Nas grandes organizagdes —
como, em geral, sio as do ser-
vigo publico — parece recomen-
davel atribuir a administragio

do Plano a uma Comissdo que
funcione em regime de estreita
articulacio com o 6rgio central
de pessoal, junto ao qual deve,
necessariamente, funcionar.

O que nio resta davida é que
um Orgio central se torna es-
sencial para a administracio do
Plano, a fim de que a criacgio e
a classificagio de novos cargos,
a modificagio dos existentes, a
manutengio de especificagbes de
classe devidamente atualizadas e
a apreciacio dos problemas de
cardter administrativo a respei-
to da classificagio tenham sua
apreciagido coordenada por uma
s6 entidade, sob a inspira¢io dos
principios inscritos no diploma
legal que houver aprovado o
Plano. Nio é demais insistir em
que a administrag¢do do Plano ha
de obedecer a normas flexiveis,
sem prejuizo da unidade de prin-
cipios fundamentais adotados. A
classificacio de cargos deve es-
pelhar, a cada momento, da
forma mais perfeita possivel, a
real situagio dos servigos.



VI — ALGUNS ASPECTOS

PECULIARES AO

SERVICO PUBLICO

O Plano de Classificacio, cuja
elaboracio cabe ao Executivo,
deve, evidentemente, ser apro-
vado pelo Poder Legislativo. O
Plano contém medidas de cara-
ter eminentemente legislativo,
como sejam os conceitos funda-
mentais, as normas de instalacio
e administracio e as regras des-
tinadas a disciplinar o ajusta-
mento dos cargos existentes — e
seus ocupantes — ao novo es-
quema. O ato legislativo deve li-
mitar-se ao estritamente essen-
cial, de modo a nio invadir ou
perturbar a esfera estritamente
regulamentar, de competéncia do

Executivo (6). As especificagGes
de classe, por exemplo, devem
ser aprovadas por ato executivo,
dado seu carater nitidamente re-
gulamentar, de complemento da
lei que aprova o Plano de Clas-
sificagdo. Em alguns paises, s3o
mesmo aprovadas pelo érgio
central de pessoal, por se consi-
derar que tém carater eminente-
mente técnico e se incluem entre
os atos de rotina administrativa
do orgdo de pessoal.

Outro problema que, em nosso
pais, encerra visiveis dificuldades
€ o da criacio e extingio de car-
gos por lei. Trata-se de regra

(6) No Brasil, nota-se tremenda confusédo a respeito do assunto.
Procura-se, a cada passo, invocar, usar e abusar do principio da veda-
cdo de delegacido de poderes, inscrito na Constitui¢do, quando, as mais
das vézes, o0 que ocorre é a invasdo, pelo Legislativo, da esfera de
competéneia do Executivo. O Poder Regulamentar, inquestionavel-
mente do Executivo, nado é respeitado. O resultado é que as leis
perdem, cada vez mais, seu teor legal, sua majestade, para descerem
a planura da regulamentacdo, com evidente desprestigio para a tarefa
legislativa e enormes prejuizos & boa marcha da administracdo. Sabe-se
que a Franca, em face de problema da mesma natureza, adotou legis-
lacfio no sentido de repor a competéncia legislativa no seu elevado plano.
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inscrita nas Constituigdes de
muitos paises, entre os quais o
Brasil, mas inteiramente supe-
rada em outros, como decorrén-
cia natural da adogio de planos
de classificagio de cargos. Na
verdade, definido em lei o sis-
tema de classificagio e adotadas
as normas pelas quais se regera
a respectiva administra¢io, po-
de-se afirmar que a politica legal
a respeito dos cargos publicos
estd, nesse particular, perfeita-
mente tracada. Os cargos que
devem existir para a realizagio
dos servigos publicos resultam
das necessidades da organizacio
e, depois de ajustados, por inter-
médio de estudos técnicos, ao es-
quema de classificagdo aprovado
pelo Legislativo, podem ser cria-
dos a critério do Ixecutivo.
Tudo isso estara, é obvio, con-
dicionado a existéncia de recur-
sos orcamentarios préprios, au-
torizados também pelo Poder
Legislativo.

Verifica-se, désse modo, que
as esferas de competéncia legis-
lativa e executiva podem ser per-
feitamente respeitadas. O Legis-
lativo define, através de instru-
mento legal proprio, o sistema
de classificagio mais convenien-
te do ponto de vista do interésse
ptblico, compreendendo, inclu-
sive, as normas que devem reger
o funcionamento désse mesmo
sistema. E através de outro ins-
trumento legal adequado — o
Orcamento — aprova os progra-
mas de trabalho dos diversos
servigos governamentais e vota
os recursos financeiros indispen-
sdveis a sua plena execucio, ai
compreendidas as dotagdes des-
tinadas a despesas de pessoal.

£sse é o método que, na rea-
lidade, guarda inteira conformi-
dade com o principio de indepen-
déncia e harmonia dos poderes,
de que é exemplo bem expressi-
vo o sistema federal norte-ame-
ricano (7).

(7) No caso dos extranumeririos, encontramos, de modo geral,

éste regime.

A falta de um Plano de Classificacdo de Cargos e a

auséncia de competéncia especifica ao érgfo central de pessoal para
administrar, coordenar e fiscalizar o assunto, impediram, porém, o
regular funcionamento do sistema esbocado.
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VII — SUMARIO

A C(lassificagio de Cargos é
um instrumento essencial. de que
se langa mio para resolver nu-
merosos problemas de Adminis-
tracio de Pessoal. Na impossi-
bilidade material de lidar com
cada cargo de per si e atendendo
a que o interésse da administra-
¢io estd em definir a posi¢io re-
lativa do cargo no conjunto man-
tido pela organizagio, procura-se
incluir os cargos em classes, de
acordo com a semelhanga ou ana-
logia das atribuicGes e responsa-
bilidades que os caracterizam e
distinguem dos demais. Esta é a
esséncia da tarefa de classifica-
¢do. Formadas as classes, em
que s3o incluidos os cargos de
natureza e nivel de trabatho idén-
ticos, procura-se relacionar, atra-
vés das séries de classes, as clas-
ses que envolvem trabalho da
mesma natureza, mas de nivel
de responsabilidade e dificuldade
diverso. As classes e séries de
classes sfo, a seguir, reunidas
em grupos ocupacionais, que

abrangem atividades profissio-
nais correlatas. Finalmente, ha
as amplas divisGes gerais em
servicos, compreendendo grupos
ocupacionais que guardam entre
si certa relagio. O Plano de
Classificagio é composto dés-
se conjunto (servicos, grupos
ocupacionais, séries de classes e
classes), especificagbes de classe
e normas destinadas a reger a
implantacio e continua adminis-
tracio do sistema.

A utilidade désse valioso ins-
trumento manifesta-se, de forma
mais acentuada, no recrutamen-
to, na sele¢do, na promogio e na
fixagio de salarios. Os candida-
tos a0 ingresso na organizagio
conhecem, através das especifica-
¢Oes de classe, as particularida-
des dos cargos a que pretendem
concorrer ; a escolha désses can-
didatos vai processar-se a luz do
conhecimento exato dos tipos de
trabalho e das peculiaridades de
sua execugio; e, depois de admi-
tidos, os funcionarios podem pre-
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parar-se, de modo sistematico e
segundo suas tendéncias, para
fazer carreira a servigo da orga-
nizagdo. Quanto a fixagio de sa-
larios, somente com base em car-
gos devidamente classificados
torna-se possivel aplicar, com
acérto e equanimidade, o princi-
pio de “igual salario para traba-
lho da mesma natureza”, em que
se apobia tdda a politica de sala-
rios.

A Classificagio de Cargos
permite que se concretizem o0s
propositos de formagdo profis-
sional dos funcionarios, o trei-
namento dos mesmos para tare-

fas especificas do Estado; faci-
lita o entrosamento dos empre-
gos plblicos com o sistema edu-
cacional do pais; e, finalmente,
estabelece uma hierarquizagio
racional das diversas atividades
funcionais, com o que melhor se
definem deveres e responsabili-
dades e se tornam mais explici-
tas as linhas de promogao, de
acesso e as responsabilidades de
chenia. B o que caracteriza os
Servigos clivis organizados.

A Classificagac de Cargos
constitui, no consenso geral, a
estrutura basica da Admimstra-
cao de Pessoal.



VIII — ROTEIRO DE UM PLANO DE CLASSIFICACAO
DE CARGOS

I — Fixar, micialmente, ©
principio de que a classificagio
terd por base as atribuigbes e
responsabilidades dos cargos.

Atribuir o estudo do Plano a
Orgio especial, que se dedique,
exclusivamente, a essa tarefa e
possa ser assistido técnicamente
por pessoas e entidades especia-
lizadas.

Prever recursos para a reali-
zac¢do do trabalho.

II — Estruturar e definir a
competéncia dos servigos do or-
gao encarregado do Plano; dis-
por sébre sua articulagio com as
demais repartigdes.

Treinar as equipes que vio
participar dos trabalhos.

Divulgar amplamente (espe-
cialmente entre chefes de servi-
¢o e associagOes de classe) as fi-
nalidades da classificagio.

IIT — Reunir elementos que
permitam conhecer a estrutura e
as atribuigbes das reparti¢bes e
bem assim as funcdes desempe-

nhadas pelos empregados, com
todas as suas caracteristicas.
Arrolar os cargos existentes.
Elaborar e providenciar a im-
press3o dos questionarios; fixar
normas para distribui¢do, preen-
chimento e recolhimento dos

mesmos.
IV — Fixar critérios gerais
para estudo do material coletado.

Separar os questionarios
grupos ocupacionais.

Compor as classes, séries de
classes e servigos.

Confrontar as classes e fixar
os niveis gerais de dificuldade e
responsabilidade de trabalho.

Esquematizar o Plano.

V — Preparar as especifica-
¢bes de classe.

VI - Elaborar as regras de
ajustamento dos cargos atuais
(e dos seus ocupantes) ao novo
sistema.

VII — Divulgar o esquema
geral. Recolher e analisar as su-
gestdes e observacdes dos chefes

por
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de servigo, associagbes de classe
e grupos interessados.

VIII — Elaborar o relatério e
o projeto de lei destinado a
aprovar o Plano de Classificacio
de Cargos e fixar normas para
sua implantagio e administracio.

IX — Apresentar o relatério
e o projeto de lei ao Chefe do
Executivo.

X — Acompanhar a tramita-
c2o do projeto no Legislativo.

XI — Implantar o Plano ado-
tado.
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