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A CLASSIFICACAO DE FUNCOES
NA ADMINISTRACAO PUBLICA —
UM INSTRUMENTO-BASE

DE GESTAO

Rui Rocha *

INTRODUCAO

Em 13 de Abril de 1983, na sessdo de encerramento do Coloquio
subordinado ao tema «A Organizacdo da Fungdo Pessoal na Administra-
cdo Publica», o entdo Secretario de Estado da Reforma Administrativa,
dr. Figueiredo Lopes, dizia na sua comunicagédo, de forma esclarecida e
esclarecedora, que «a gestdo de pessoal (na Administracdo Publica)
continua a ser encarada fundamentalmente sob a perspectiva
juridico--normativa, privilegiando-se a seguranca no emprego,
desligando o0s niveis de remuneracdes da produtividade, enfim,
rodeando-se 0s instrumentos de recrutamento, formacao e progressao
nas carreiras de praxes eminentemente burocratizadas, em oposicéo
a métodos racionais e simplificados de gestdo dos recursos
humanos».

E mais adiante dizia ainda: «A Administracdo Publica tem de
ultrapassar o seu préprio modelo de organizacéo, a funcéo publica tem
de introduzir no seu tradicional sistema de legitimidade publica ele-
mentos proprios do sistema de legitimidade privada. Isto €, 0 modo de
gestdo do funcionalismo publico deve ser enriquecido com elementos
importados do sector empresarial, onde emprego e remuneracao sao
funcdo da produtividade, o recrutamento € funcdo da competéncia
técnica, a formagao permanente € uma palavra de ordems.

E evidente que nédo se trata de uma aplicagdo, pura e simples, do
«management» empresarial a Administracdo Publica, porque ela é
significativamente diferente de qualquer organizacao privada.

Diferente pelas caracteristicas ecoldgicas em que funciona, ou
seja, o plano das congruéncias entre ela — a Administracdo do Estado,
0 Poder Politico e a Sociedade Civil.

Ou seja, nem sempre existe uma ligacao perfeita entre os parametros
ou cédigos de actuacdo de sistema a sistema. Exemplos: por vezes a
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indistincdo entre quem governa e quem administra; a escolha dos
administradores publicos pelo Poder Politico em prejuizo da profissio-
nalizacdo do pessoal dirigente; as disfuncionalidades no exercicio da
ética e da legitimidade da propria razdo de existir da Administracédo
Pablica: independente das forcas politicas, ao servico da Nacdo; a
Administracao vista pela Sociedade Civil como uma Administragdo do
Poder Politico, de passagem portanto, e nunca a sua Administracéo.

Diferente também pela prevaléncia da racionalidade juridica sobre
a racionalidade do «management» que conduz a uma superconformidade
e superpreocupacdo com a estrita observancia dos regulamentos e das
normas, 0 que induz ao conservantismo e/ou ao (falso) tecnicismo em
que a deslocacdo dos sentimentos, dos fins para 0os meios, é alimentada
pela tremenda significacdo simbdlica desses meios (as regras).

Ou seja, a primazia dos meios que privilegia a estabilidade das
estruturas formais da organizacdo e da accdo e a regularidade dos
comportamentos conformes a lei, em desfavor da primazia dos objecti-
vos que valoriza a mudanca, a inovacdo, a mobilidade e a propria
eficacia de acc¢Oes para atingir os objectivos fixados.

Dai a grande confusdo que existe na Administracdo Publica entre
Gestdo de Pessoal e Administracdo de Pessoal. Gestdo de Pessoal ndo é
o controlo de férias, faltas e licencas, como também néo sdo 0s proce-
dimentos administrativos de pagamento de remuneracdes ou as regras
para a autorizacao de deslocacdes ao exterior.

Ainda diferente uma vez que o poder governativo capta para as suas
finalidades uma multiplicidade crescente de areas do economico, do
social e do cultural, no sentido de obter o controlo dos meios de accéo
que Ihe permita aumentar o bem-estar social generalizado das popula-
cOes, cabendo, portanto, a Administracdo a gestdo de uma diversidade
muito mais vasta de actividades do que as que operam no sector privado
e algumas das quais da sua exclusiva responsabilidade.

Isso leva-a, por um lado, a estruturar-se segundo um modelo mais
burocratizado de organizacédo e de procedimentos e, por outro lado, a
operar com conceitos de custos e beneficios sociais, para além portanto
daqueles de natureza essencialmente financeira, de forma a maximizar
e a integrar o interesse publico, o que na préatica torna muito mais dificil
quantificar, em termos financeiros, o investimento substancial de recur-
sos aplicados pelo sector pablico, diferentemente do sector privado que
é avaliado fundamentalmente na base da maximizacéao do lucro.

FUNCAO PESSOAL — UMA FUNCAO DE FUTURO

Sendo verdade que a Administracdo é sempre a Administracdo do
Estado porque é a natureza do Estado, a sua genética processual e a sua
filosofia politica que determinam a sua Administracdo e confinam 0s
limites de actuacdo desta, a praxiologia da gestdo e do funcionamento da
Administracdo deve aproximar-se da ideia de «management» quando
esta expressdo se investe de espirito de realizagdo, de satisfacédo de

352



necessidades sociais, de abertura a evolucdo dos modos de pensar a
gestdo das pessoas e das organizacoes.

Tal atitude de espirito é essencial na area da gestdo de pessoal. E os
sintomas de que a Funcdo Pessoal é uma funcdo de futuro, é claramente
visivel. Da ideia da Pessoa Objecto até finais dos anos 40 a ideia da
Pessoa Recurso que é a situacdo em gue nos encontramos ainda, parece
haver animadoras perspectivas de que ha uma vontade generalizada de
redescobrir a Pessoa Sujeito, ndo somente ao nivel organizacional, mas
também ao nivel politico, social e cultural.

No ambito organizacional tais sintomas sdo bastante visiveis, pois:

— Ha uma consciéncia cada vez maior, por parte dos dirigentes,
do valor do investimento humano;

— Cerca de 50 por cento do tempo da hierarquia é destinada a
resolver problemas de pessoal;

— Cada vez se fala mais em «performances» sociais da organi
Zagao;

— E maior a procura do gestor de pessoal como colaborador
directo e conselheiro privilegiado do dirigente da organizacéo;

— Investe-se cada vez mais na comunicacéo e na informacéo de
retorno («feedback») fornecida pelos outros;

— Estudam-se atentamente as solu¢des japonesas (circulos de
qualidade, grupos de produtividade e grupos de sugestoes);

— Ha uma consciéncia aguda da responsabilidade social da orga
nizacao: a auscultacdo do meio ambiente.

Actualmente as organizagGes empresariais, que vao a caminho da
fase da gestdo das Pessoas Sujeitos, baseiam-se em nove ideias-forca
para desenvolver uma politica humana na sua organizacgéo:

— Possuir uma estratégia social;

— Indissociar a «performance» econdmica da «performance»
social e vice-versa;

— Praticar um «management» bivalente, ou seja, avaliar as impli
cacdes sociais no econdmico e as econdmicas no social;

— Tratar as pessoas com dignidade e comportar-se face a elas com
dignidade;

— Fazer prevalecer os resultados sobre 0os meios;

— Atribuir objectivos sociais a hierarquia;

— Preocupar-se muito mais com o que as pessoas fazem do que o
que elas sdo;

— Aprender ou reaprender a inovar no dominio social;

— Fazer da funcéo pessoal uma funcéo chave da organizacéo.

A gestdo de pessoal na Administracdo vai lentamente importando
do sector empresarial as suas metodologias e as suas técnicas e, lenta-
mente, devido aos constrangimentos antes mencionados da cultura
organizacional em exercicio, porque profundamente instituida nas
men-talidades e nas praticas de quem tem a responsabilidade de
administrar.
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Contudo reconhece-se também que a gestdo de pessoal deve pro-
gressivamente assumir, dentro dos sistemas de gestdo das Administra-
cOes Publicas, um papel cada vez mais determinante pelos reflexos que
produz na «saude» dos servicos publicos.

Trata-se de um trabalho essencial que deve ser compreendido mais
no plano qualitativo do que no plano quantitativo.

Gerir recursos humanos € gerir pessoas que sao afinal o suporte
para a vida e sobrevivéncia das organizacdes. Um lugar tdo comum esta
afirmacdo como tdo comum é o seu esquecimento na pratica de gestao
do dia-a-dia. Qualquer auditoria operacional na area da gestdo dos
recursos humanos constataria facilmente que tal esquecimento esta mais
generalizado do que poderiamos pensar.

O valor e a competéncia das pessoas constituem por isso o capital
mais precioso da organizacdo e a funcdo pessoal é o seu principal
garante.

Deste modo, a preocupacdo fundamental da gestdo € o de dotar-se
de instrumentos que lhe permitam a cada momento conhecer e avaliar,
de forma sistematica, o potencial quantitativo e qualitativo dos recursos
humanos que dispde.

Esta preocupacdo tem um triplo objectivo:

— Afectar adequadamente as pessoas aos postos de trabalho e as
funcdes, consoante as suas capacidades, aptidoes e conheci
mentos;

— Auvaliar e remunerar o trabalho de cada um, segundo o principio
da justica distributiva, com base na filosofia e metodologia da
qualificacdo de funcdes;

— Promover o desenvolvimento pessoal e profissional das pesso
as, a partir da analise de necessidades individuais e dos com
portamentos e atitudes no trabalho.

Ora o0 estudo e a avaliagdo do potencial dos recursos humanos
pressupbe um trabalho prévio de analise sobre a realidade
socio-profis-sional dentro da organizacdo. Por outras palavras, €
necessario conhecer-se 0 que as pessoas fazem, como fazem, porque
razbes o fazem (o objectivo) e, finalmente, 0 que é que o exercicio de
determinada funcdo exige do titular da funcdo para que o possa fazer
bem.

Chegamos assim ao ponto de partida da gestdo de pessoal — o
conhecimento da sua comunidade de trabalho, o conhecimento do
objecto de trabalho da organizacao.

O ESTUDO DO OBJECTO DE TRABALHO
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O conhecimento do objecto de trabalho sobre que incide qualquer
contrato é de central importancia no ambito das convencdes e regula-
mentacdes individuais ou colectivas de trabalho, admitindo-se néo
valida ou nula qualquer convencdo ou regulamentacdo que nao defina
devidamente aquela realidade.
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No sector privado esta pratica de incluir a definicdo das funcdes, e
portanto a delimitacdo do objecto de trabalho, nas convencdes e regula-
mentacdes de trabalho ja vem sendo seguida ha muitas décadas na maior
parte dos paises do Mundo, 0 que permite que se atinja um salutar
equilibrio entre os direitos e deveres dos trabalhadores, contribuindo
também, directa ou indirectamente, para a delimitacdo das
responsabi-lidades que cabem a cada titular de um posto de trabalho
ou de uma funcdo, para a classificacdo e hierarquizacdo dos niveis
remuneratorios, para a reclassificacdo profissional e inclusivamente
para a prépria organizacao ou simplificacdo do trabalho.

De igual modo, as Administracdes Publicas dos diferentes paises
tém vindo a adoptar semelhante procedimento.

A implementacédo de sistemas de classificagdo de funcdes tem, na
verdade, ocorrido na generalidade das AdministracOes, designadamente
da Asia, desde as Filipinas (em 1957) passando por Singapura (em
1957), Malasia (em 1966), Tailandia (em 1971), Indonésia (em 1974) e
Hong Kong (em 1979), entre outros.

A semelhanca, portanto, do que existe em grande parte das Admi-
nistracdes, € indispensavel o estudo sistematico das funcdes diferenci-
adas da Administracdo Publica de Macau, constituindo tal estudo o
instrumento-base para a pratica de uma correcta gestdo dos recursos
humanos na Administracdo em que se inclui o desenvolvimento das
carreiras, e para o apoio ao processo de localiza¢do dos quadros.

Para uma correcta gestdo dos recursos humanos, uma vez que
permite:

— Conhecer de uma forma sistematizada as diversas funcdes da
Administracdo. Nao se sabe objectivamente na Administracéo
Pablica de Macau quem faz o qué;

— Conhecer e adequar as diversas designacdes funcionais aos
respectivos contetdos. N&o se consegue saber, por exemplo,
quais sdo as diferentes tarefas cometidas aos diversos adjuntos
técnicos ou as secretarias ou aos técnicos superiores;

— Prestar apoio a criacdo ou correccao das carreiras. E indispen
savel saber com objectividade qual o fundamento que levou a
posicionar diferentemente, em termos de indexacao salarial,
determinada carreira face a outra;

— Constituir os fundamentos gerais para o aperfeicoamento da
estrutura salarial da Administracdo Publica. Poder-se-ia ques
tionar se todos os técnicos superiores devem ter a mesma
remuneracao e qual a fundamentacéo respectiva.

— Definir as areas de trabalho de cada trabalhador. Por exemplo,
a classificacdo de servico é utilizada para a avaliacdo do
desempenho dos notados sem parametros objectivos de refe
réncia como € a descricdo de funcoes;

— Objectivar as accdes de recrutamento e seleccdo. Ou seja,
seleccionar pessoas com determinadas capacidades correspon-
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dentes as exigéncias de uma funcéo particular;

— Objectivar, também, as accdes de formacao. Ou seja, adequar
0s conteidos programaticos, a metodologia e 0s meios pedag0
gicos, em funcdo da populagdo-alvo, ou seja, da natureza
particular da funcdo que se pretende treinar;

— Comparar dados estatisticos entre areas funcionais e fungoes de
VArios servicos ou para sistematizacao estatistica em estudos
socio-profissionais diversos na Administracdo Publica: quantos
engenheiros, quantos arquitectos, quantos desenhadores; as
monografias profissionais;

— Prestar apoio a ac¢des de organizacao de servicos e a informa
cdo profissional na Administracdo Publica: o funcionograma,
as disfuncdes e os conflitos de competéncias e outros; informar
0s candidatos ao emprego publico; ainda as monografias pro
fissionais, etc.

Para o processo de localizacao porque:

— Permite executar com maior objectividade a gestao previsional
dos efectivos (os planos de localiza¢do) conhecendo-se melhor
gue funcdes e quantas fungoes necessitam de quadros locais e
quais as medidas de recrutamento e de formacéao a tomar;

— Permite conhecer e caracterizar as exigéncias funcionais pro
prias de cada funcdo diferenciada da Administracé@o Publica,
com vista a determinar quais os niveis de competéncia linguis
tica em portugués e chinés necessarios para o desempenho da
funcdo e consequentemente para a elaboracao dos requisitos
especificos para efeitos de concursos publicos.

Afigura-se-nos igualmente importante o conhecimento preciso da
comunidade de trabalho da Administracdo Pablica de Macau para o
processo de integracdo dos funcionarios de Macau na Republica, pois
terd que haver a avaliacdo dos conteudos funcionais vigentes nas duas
Administracoes.

Na Administracdo Publica de Macau, a seméantica da Analise e
Qualificacdo de Funcdes foi introduzida, mas a sua metodologia e
técnicas nunca foram adoptadas como pratica institucional. O
Decreto--Lei n.° 86/89/M, de 21 de Dezembro é prolixo em expressdes
deste instrumento-base da gestdo dos recursos humanos:

Artigo 4.° (Conceitos) a), b), c), d), e), f), g), h) «... fungbes
especificas... conteado funcional... tarefas... exigéncias... complexi-
dade...».

Artigo 8.° (Dominio das linguas) «Quando a natureza das fungdes o
Imponha...».

Artigo 13.° (Intercomunicabilidade horizontal) «l. b). As funcdes
exercidas e a exercer sejam de natureza semelhante».

Artigo 15.° (Contetdo funcional) «1. A descricdo dos conteudos
funcionais das carreiras é a caracterizacao genérica das tarefas compre-
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endidas nas fungOes das categorias nela inseridas».
Artigo 23.° (Carreiras de regime especial — Criacdo) «1. (...) b)
Analise de funcdes a desempenhar; c) Especialidade da area funcional».

O mapa 2 anexo ao diploma designa impropriamente de contetdo
funcional os contetdos dos grupos de pessoal. Na verdade sdo mais
conteudos ocupacionais que funcionais.

Toda esta terminologia ndo corresponde a um saber efectivo do
conteudo das tarefas desempenhadas pelos actores administrativos num
ciclo de producéo de bens ou servicos. Este desconhecimento leva a que
0s servigcos publicos se vejam em dificuldade quando se trata de:
seleccionar com objectividade candidatos ao emprego publico; avaliar
0 desempenho dos seus trabalhadores; caracterizar necessidades de
formacao; elaborar um plano de localizagéo.

Destacaria aqui também a questdo da enumeracdo das designagdes
das fungbes por me parecer importante.

A designacdo de uma funcéo € a formula mais simples de identifi-
car nominalmente uma funcdo. A Organizacdo Internacional do Traba-
Iho (OIT) definiu regras para exprimir e fixar as designacdes. O objec-
tivo fundamental da identificacdo da designacdo € o de sugerir, de forma
rapida, como um «flash», o tipo de actividade laborai que estd cometida
a uma funcéo.

Se dissermos que o trabalhador x é engenheiro mecanico, progra-
mador de informatica, secretaria, agente de censos, auxiliar de radiolo-
gia ou viveirista, € muito mais esclarecedor do que dizer que é técnico
superior, técnico, adjunto técnico, auxiliar técnico ou operario, sem
prejuizo de tais categorias poderem estar incluidas em grupos
ocupacionais.

Em termos pedagogicos a inclusdo, nos diplomas organicos dos
servicos, das designacOes e definicdes sucintas das fungbes diferencia-
das existentes naqueles, traria obviamente reflexos positivos na gestdo
de pessoal.

Para concluir, tomaria um exemplo elucidativo de como a utiliza-
cdo da terminologia da analise de funcdes sem estar fundamentada no
estudo do objecto de trabalho e, por conseguinte, na racionalidade da
gestdo, pode dar origem a equivocos na apreciacdo de determinadas
questdes laborais.

Todos nds sabemos que existe na Administracdo Publica a funcéo
«Secretaria». Todos n0s temos, mais ou menos, uma no¢ao empirica do
seu conteudo funcional, ou seja, qual o tipo de tarefas desempenhadas
por uma Secretaria. Sabemos igualmente que a funcdo da Secretaria
exige um perfil profissional especifico e adequado para o seu exercicio
e algumas exigéncias proprias, designadamente a disponibilidade para
trabalhar para além do horario normal de servico.

Temos também conhecimento que pelo facto de se exercer a funcdo
de Secretaria, tal exercicio é compensado pecuniariamente com o
correspondente a 50 por cento do indice 100.
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A atribuicdo de tal compensacao pretende, por um lado, distinguir
0 exercicio desta funcdo face a outras aparentemente afins, e por outro
lado, dizer claramente que o trabalho para além do horario normal de
servico é inerente a natureza da funcdo e ndo meramente de ocorréncia
extraordinaria.

A ideia central que particulariza esta funcdo e que se expressa
também em compensacdo pecuniaria, € a ideia de contetdo funcional, a
sua natureza, as suas exigéncias.

Tal faria supor que o titular da funcdo de secretariado, deveria
perceber sempre esta compensacao pecuniaria, enquanto durasse a sua
relacdo de trabalho com a Administracdo, no exercicio da referida
funcdo. Mas nao.

A interpretacdo juridica e a doutrina fixada para a compreensdo do
significado da expressdao «Pelo exercicio das funcdes de secretaria-
do...» (n.° 2 do artigo 22.° do Decreto-Lei n.° 86/89/M, de 21 de
Dezembro) vai «no sentido de considerar a referida compensacéo
pecuniaria associada ao desempenho efectivo das funcdes de secretari-
ado, incluindo-se, assim, esta compensacdo nas remuneracdes especificas
da «situacdo de servigo efectivo» e por conseguinte a sua atribuicao se
verificar quando e enquanto o trabalhador as exercer».

Dizendo de outro modo, sempre que uma secretaria tira dias de
férias ou goza licenca especial, deixa de ser secretaria e por esse facto
ndo percebe a citada compensacdo pecuniaria. Porém quando reinicia
funcdes, reinicia miraculosamente como secretaria, no mesmo local de
trabalho, com as mesmas tarefas e com um contrato ainda valido com a
Administracdo cujo objecto de trabalho, porventura, podera dizer até:
«para o exercicio de funcdes de secretariado».

Ora a razéo deste equivoco, naturalmente lesivo para 0s respectivos
titulares, reside no facto de se utilizarem, na producdo juridica, concei-
tos ou terminologias das ciéncias do trabalho e da gestdo de pessoal,
desprovidos de entendimento desta realidade.

ANALISE DE FUNCOES: ESBOCO SINTETICO DE
UMA DEFINICAO

O seu objecto: estudo e levantamento dos postos de trabalho e das
funcdes destinado a detectar as suas designacdes, 0s respectivos contel-
dos e exigéncias funcionais e requisitos psicolégicos.

Os meios que utiliza: através dos métodos de observacao directa,
da entrevista e/ou questionario.

Os fins: tendo em vista um objectivo ou area de gestdo bem
determinada:

— Recrutamento;

— Seleccéo;

— Formacéo;

— Avaliacédo de desempenho;

— Organizacéo;
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— Higiene e seguranca no trabalho;

— Planos de carreiras;

— Quialificacdo de funcdes;

etc.

Em suma: a Analise de Funcdes, através dos seus meétodos de
investigacdo, proporciona um conhecimento racional e objectivo do
conteudo das tarefas desenvolvidas pelas pessoas num ciclo de produ-
cdo de bens ou de servicos, sendo esse conhecimento indispensavel para
tomadas de deciséo relativas a uma correcta utilizacdo do factor humano
como elemento de produtividade organizacional.

ANALISE DE FUNCOES — UM INSTRUMENTO-BASE
DE GESTAO DE PESSOAL

Na base de toda a gestdo de recursos humanos esta ou devera estar
a Analise de Funcgdes dado que se considera:

«A necessidade de, em qualquer organizacao, se racionalizar
e objectivar a gestao de recursos humanos;

— O facto de toda e qualquer organizacao ser constituida por
postos de trabalho e funcdes diferentes entre si;

— Que na auséncia de instrumentos adequados de gestao essas
diferencas s6 podem ser detectadas por mera presuncao;

— Que a programacao e estruturacao de qualquer politica de
gestéo de pessoal, a reorganizacéo de uma comunidade de
trabalho, a racionalizacdo dos seus custos, as estruturas, a
segurancga, etc.,dependem — quase que exclusivamente — da
existéncia de uma correcta analise de trabalho;

— Que em qualquer organizacgéo €é incontroversa, igualmente, a
necessidade da existéncia de uma politica sa de salarios que,
retirando a «de livre arbitrio», assegure a todos os trabalhos
uma remuneracao justa;

— Que s6 um sistema coerente — que estabeleca uma relacao
I6gica entre a classificacao de fungdes e o grau de qualificacéo
requerido para cada uma delas — € susceptivel de eliminar
desigualdades de tratamento salarial, de recrutamento e selec
cao, de formacao, de mérito e contribuir para um clima salutar
e eficaz na organizagdo» (Dr.? Manuela Mota).

AS APLICACOES DA ANALISE DE FUNCOES*

A Anélise de Funcdes, sendo, pois, uma técnica-base que se
permite ser utilizada em multiplos campos da gestdo dos recursos
humanos, pode visar a consecucdo de objectivos de gestdo diversos,
como seja, entre eles:

* A Qualificacdo de Funcdes sera aqui considerada apenas como um
subproduto na Andlise de Funcdes numa perspectiva de gestdo integrada dos
recursos humanos.
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DEFINICAO DO OBJECTO DE TRABALHO

A incluséo, nos diplomas organicos, das designacoes e definicbes
funcionais, ou seja, a delimitacdo do objecto de trabalho de cada uma das
unidades organicas, constitui, ainda, na Administracdo Publica, uma
pratica pouco habitual.

Tal prética constituiria uma medida, de certa forma, pedagogica, no
sentido de um maior esfor¢co de objectividade dos servigos sobre os
assuntos referentes a gestdo dos recursos humanos.

A definicdo do objecto de trabalho, designadamente a descri¢édo de
funcdes permite obter determinados beneficios para a organizacao:

Informa e esclarece os seus titulares

Atraves delas, cada trabalhador fica a ser que:

— Aceita com conhecimento de causa as responsabilidades da sua
funcao;

— Conhece de anteméo os resultados que se esperam dele e os
aspectos em que os chefes aplicardo os seus critérios de avali
acao;

— Nao ignora as funcdes nem as obrigacdes dos seus dirigentes e
pode compreender as razdes das directrizes que se lhe transmite
e dialoga com eles de forma mais esclarecida.

Estimula a iniciativa

Esta afirmacdo opde-se a crenca muito generalizada que defende a
vantagem da existéncia de campos de accdo pouco definidos para que se
possam assim manifestar o dinamismo dos trabalhadores mais empreen-
dedores, que de outro modo se encontrariam sub-empregados em acti-
vidades demasiado limitadas.

Na realidade este procedimento consiste em deixar que 0 acaso
intervenha na reparticdo das atribuicbes e, o que ainda é pior, na
programacao das actividades e na obtencdo dos resultados.

Ora interessa que a descricdo de funcOes se estabeleca com a
participacdo activa do titular do posto e seja aprovada pela chefia directa
e que a descricdo seja revista periodicamente, tendo em conta 0s
resultados obtidos, e que se ampliem as fronteiras do posto e se aumente
a importéncia dos objectivos a alcancar segundo a capacidade de cada
um. Assim:

— Os trabalhadores conhecem os campos que lhes pertencem e
nos quais podem dar livre curso aos seus talentos;

— A descricdo dos objectivos a alcancar é um estimulo constante
para a melhoria dos rendimentos, ja que ndo é possivel nenhu
ma evolucao se nédo existirem padrdes de referéncia que permi
tam comparar os progressos realizados com 0s progressos
possiveis;

— Os critérios de apreciacdo do titular da funcdo conhecem-se de
maneira precisa e sao aceites antecipadamente por quem vai
avaliar.
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A nivel da organizacdo considera-se importante a elaboracdo duma
ficha de tarefas por trabalhador, ou seja, por posto de trabalho, contendo
ndo apenas as tarefas cometidas ao posto de trabalho mas outros dados
referentes aquele.

Favorece a coordenacgao

A direccdo de equipas, com valéncias diferentes e com linguagens
e mentalidades diversas, apresenta sempre aos dirigentes problemas
praticos de coordenacdo com repercussdes psicologicas que ndo sédo
menos importantes.

Esta coordenacdo esta facilitada quando cada um dos titulares que
ha-de trabalhar em comum, conhecer 0s objectivos e as atribuicdes dos
colegas.

AS CLASSIFICACOES PROFISSIONAIS

Constata-se, assim, o interesse imediato do estudo do objecto de
trabalho. Contudo, poder-se-ia perguntar se o estudo das fungbes néo se
justificara por si s6 em ordem a conhecer-se quantas funcdes diferenci-
adas existem na Administracdo Publica, qual a sua natureza e ambito de
actividade no que se refere ao tipo de trabalho executado e quais as
afinidades que ressaltam entre elas. E ndo ter4 conhecimento desta
realidade também uma aplicacdo directa, imediata?

As classificacdes profissionais surgem precisamente como uma
necessidade de resposta a estas questdes, pois na verdade o conhecimen-
to de todas as funcdes tornar-se-ia bastante dificil e desordenado se,
entretanto, 0s organismos nacionais e internacionais nao tivessem lan-
cado as primeiras bases que permitissem arrumar o mundo das profis-
sdes de acordo com critérios objectivos e de forma sistematica.

E assim que no seio da OIT surge a Classificacdo Internacional
Tipo de Profissdes (CITP) que tem servido de modelo e instrumento
guia para a construcdo das classificacdes nacionais dos diferentes paises
e designadamente da «Classificacdo Nacional das Profissfes» portu-
guesa (CNP) quase exclusivamente virada ao universo das ocupacoes
profissionais da actividade privada.

A CNP seguindo a estrutura da CITP de 1958 agrupou as profissoes
em grupos-base, estes em subgrupos e estes ainda em grandes grupos,
com base nos critérios da natureza do trabalho e também, por vezes, da
actividade economica. Para a caracterizacdo de cada um destes
subconjuntos utilizou-se um sistema de codificagcdo decimal que abarca
cinco digitos, significando o 1.° o grande grupo, o 2.° o subgrupo deste,
0 3.° 0 grupo-base dentro de cada subgrupo e os dois ultimos digitos
representando uma profissao dentro do Ogrupo-base.

O estabelecimento duma classificacdo ou nomenclatura analitica
deste tipo que se esforca por atribuir um namero de cédigo a cada
profissdo existente no pais, precisar o seu conteudo funcional e a
respectiva designacao que a titula, € um trabalho de manifesta utilidade,
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quer como elemento de consulta e apoio as areas de gestdo a que
anteriormente nos referimos, quer como instrumento de apuramento e
recenseamento estatistico, a nivel nacional e internacional dado o
sistema de codificacdo, ou ainda como documento essencial de reflexéo
que permite sugerir, pela riqueza informacional que contém, outras
formas de agrupamentos profissionais, bem como diferentes classifica-
cOes, a partir de outras opticas de apreciacdo do trabalho. E, contudo, a
reclassificacdo profissional que mais directa e imediatamente carece e
beneficia de uma classificacdo profissional em termos praticos.

De todas as praticas de gestdo de pessoal na Administracdo Publica,
a reclassificacdo profissional € talvez aquela que se nos afigura mais
imperfeita, pois ndo se concebe qualquer reclassificacdo de um titular
de qualquer posto de trabalho ou funcdo, sem que exista uma classifi-
cacao profissional prévia com todos os dados do real que lhe séo
inerentes (especificacdo das designacbes e descricdo dos contetidos
funcionais, responsabilidades e outras exigéncias).

RECRUTAMENTO E SELECCAO DE PESSOAL

A Analise de FuncBes visa neste dominio obter o conhecimento
objectivo das qualificacdes humanas exigidas para cada funcdo, como
condicionantes que sdo dos processos de recrutamento e seleccdo de
pessoal, promoctes e mobilidade profissional, ou seja, de todo o sistema
de afectacdo de um individuo a funcéo ou ao posto de trabalho.

Esta formula de adaptacdo do homem ao trabalho assenta num de-
terminado numero de principios ou regras explicitas como sejam (fig. 1):

— A existéncia de postos de trabalho de natureza e de dificuldade,
ou seja, de exigéncias, variaveis;

— A existéncia de pessoas com caracteristicas individuais tanto
fisicas como intelectuais, ou seja aptiddes, variaveis;

— A necessidade de afectar a pessoa de que se carece no posto de
trabalho onde se manifesta essa caréncia, e, a um nivel mais
global, assegurar uma correspondéncia tdo perfeita quanto
possivel entre o conjunto dos postos de trabalho (visto sob o
angulo exigéncias) e dos individuos (visto sob o angulo aptiddes).

A Anélise de Funcgoes estuda as exigéncias; a psicologia diferencial
estuda as aptiddes e estabelecem-se as correspondéncias possiveis. O
que torna diferente um posto de trabalho ou uma fungdo de outras nao
€ apenas 0 seu conteddo, ou seja, a natureza do trabalho que lhe é
proprio. Os postos de trabalho e as fungbes distinguem-se igualmente
para especificidade e nivel de exigéncias, quer inerentes ao proprio
trabalho, quer de ordem psicologica. Assim poder-se-a dizer que para
cada posto de trabalho ou funcdo diferente € possivel determinar e
elaborar um perfil profissional especifico.

A estrutura desse perfil profissional contempla os aspectos seguin-
tes:
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— Enquadramento legal da funcéo

— Caracteristicas da funcdo na organizacéo

— Descricao e analise das exigéncias da funcéo
e Designacao

» Definicdo sucinta

» Definicdo detalhada

» Exigéncias funcionais

» EXxigéncias psicologicas

SO apos a elaboracédo deste perfil através da Analise de Funcdes é
que o recrutamento e a seleccdo dispdem de elementos que Ihe permitem
escolher as provas de selec¢éo adequadas.

A relacdo analise de funcdes/seleccdo pode resumir-se através da
figura seguinte:

Exigéncias funcionais > Aptidoes
Sensoriais
Capacidades Psicomotoras
Responsabilidades Intelectivas
Esforgos Personalisticas
— Fisicos — Temperamentais
— Mentais — Sociais
— Eticas
Condigdes de trabalho
Em matéria de interesses

Fungdo < Pessoa

Fig.l

Em suma: a Anélise de Funcdes estuda o contetdo, o tipo e nivel
de exigéncias de determinada funcéo, estabelecendo o respectivo perfil.
Esta informacéo ¢ estudada pelo psicélogo para inferir o tipo e o nivel
de aptiddes psicoldgicas a exigir aos candidatos da funcéo. Escolhidos
serdo aqueles que mais se aproximarem de determinados pardmetros de
aptiddes previamente definidos por inferéncia do perfil profissional,
pois serdo esses que em principio mais hipdteses terdo de obter sucesso
no exercicio da funcéo.

Na verdade toda a informacao constante no perfil profissional vai
permitir ao psicologo:

* Estabelecer 0s questionarios necessarios a enviar aos candida-
tos;

 Elaborar explicita e objectivamente os meios de divulgacdo/o
aviso;

» Estabelecer esquemas de entrevistas e fichas de divulgacao;
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» Basear a organizacdo e a realizacdo de exames de avaliacao
psicologica, de conhecimentos, médico, etc., adoptando os tes-
tes ou provas mais adequadas.

FORMACAO PROFISSIONAL

O estudo das funcbes assume um interesse e importancia funda-
mentais na elaboracdo de programas de formacdo profissional,
focando--se em especial a necessidade do conhecimento das tarefas
executadas numa funcdo ou fungbes similares e respectivas exigéncias de
formacao (fig. 2).

Ciclo de Formacéo

Definic¢io
dos Objectivos
de Formacgao

Selecgio
e Anilise Concepg¢io
das Tarefas dos Cursos
Selec¢do dos Selecgio
Andlise Participantes dos Métodos
das e Meios
Fungdes Necessidades Auxiliares
de Formagao Pedagdgicos
Modificagio Condugao
¢ Actualizagdo da Acgao

da Formacgio
se necessdrio

da Formagio

Validag¢ao
da
Formacgao

Fig. 2

Se entendermos por formacéo profissional o conjunto de activida-
des que visam essencialmente proporcionar a aquisi¢cdo de conhecimen-
tos, capacidades e atitudes requeridas para o desempenho adequado
duma funcdo num determinado ramo de actividade econ6mica, facil-
mente se compreende a importancia do conhecimento da actividade
laborai desenvolvida no exercicio de uma funcdo determinada e a
caracterizacdo das respectivas exigéncias, bases imprescindiveis em
que deve assentar a elaboracdo de um programa de formacdo, uma vez
que as necessidades de formacéo estdo directamente relacionadas com
as funcbes em si e o nivel de desempenho dos seus titulares. Tomemos
como exemplo a funcéo de secretariado (fig. 3):
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Para o levantamento das necessidades de formacdo na area de
secretariado de um servico é preciso, em primeiro lugar, conhecer-se o
contelido das tarefas e das exigéncias da funcéo, conhecer-se a actuacdo
dos seus titulares e, com base num perfil profissional valorizado, se for
achado necessario construir, fixar-se a actuacdo necessaria a um bom
desempenho profissional do titular (fig. 3). Seguidamente proceder-se
ao levantamento do histograma de formac&o para o titular.

Formacao de Secretariado

s FUNGAO PERFIL PROFIS-
FUNCAO ACTUAL VALORIZADA SIONAL FUTURO

Know-how ¢ atitudes Novo know-how ¢ atitudes

Actuagdo Actuagio Kmm how ¢ ati- < >
actual necessdria Iunlcs actuais

AN

0 «gap» = necessidades
identificadas em compa-

exigidas em virtude da mu-
danga nos métodos e na

necessdrias

tecnologia

O «gap» = necessidades
identificadas no desem-
penho actual

Necessidades de For-
magdo detectadas

ragdo com o perfil pro-
posto

Necessidades de
Formagdo Individual
r — —‘ PLANO DE FORMAGCAO DO SECRETARIADO

Programa de Formagdo

Correcglo de desvios Novos programas
Anual a0 programa anuais

| 1 l

| S
l———T J

l
|

Avalia¢io das acgoes de formagio _I

Esquema de Luis Rodrigues
 S—

Fig. 3
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As rubricas fundamentais que deverdo ser desenvolvidas a partir da
Analise de Funcdes para efeitos de elaboracdo dum programa de forma-
¢ao, sdo 0s seguintes:

— Designacao;

— Definicéo sucinta da funcéo;

— Descricdo detalhada das tarefas da funcgao;

— Lista pormenorizada dos modos de execucédo de cada tarefa;

— Listagem completa dos conhecimentos técnicos, teéricos e
praticos exigidos para o exercicio da funcéo, se possivel asso
ciados a cada tarefa de per si;

— Relacéo exaustiva das maquinas e acessorios, ferramentas,
utensilios, matérias-primas, materiais e documentos utiliza
dos;

— Experiéncia profissional adquirida noutras funcfes, mas neces
sarias para a funcdo em causa;

— Cuidados a ter com as maquinas, ferramentas, equipamentos,
matérias-primas e materiais e riscos provaveis no exercicio de
funcoes;

— Principais actividades e conhecimentos gerais para o seu de
senvolvimento em que a funcgéo se insere.

Uma vez definida a funcédo a partir destas rubricas, torna-se neces-
sario avaliar os graus de aprendizagem de cada tarefa. A prioridade e as
regras gerais de formacédo assentam na resposta racional a questdo: a que
nivel é obrigatorio um titular conhecer uma tarefa? Com vista a tentar
solucionar este problema, € necessario proceder ao estudo das tarefas
utilizando a técnica de analise DIF: Dificuldade, Importancia e Frequén-
cia com que a tarefa é realizada. A combinacédo destas trés variaveis
estabelece graus de exigéncias de formacdo que poderdo ser escalonados
segundo uma tabela de decisao.
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Quio

importante

é
a
tarefa?

A

A tarefa
é
dificil
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v
Quio

importante

é
a
tarefa?

Exemplo de uma Analise DIF* estabelecendo niveis de formacao

—+—— Moderada —

—— Muito —

——  Muito —

Nio —/——

—+—— Moderada —

Nio —

]

Muito frequente
Moderamente frequente
Infrequente

Muito frequente
Moderamente frequente
Infrequente

Muito frequente
Moderamente frequente
Infrequente

Muito frequente
Moderamente frequente
Infrequente

Muito frequente
Moderamente frequente
Infrequente

Muito frequente
Moderamente frequente
Infrequente

Fig. 4

(*) Dificuldade/Importancia/Frequéncia.

N.°4
N.°5
N.°5

zZzz
°
LV S

ZZZ
-lku:u

z2zz
o
EoRRVE R ]

Z2Z2Z
uL:M

Niveis de formagio

5. Prioridade muito elevada.

Requeridos padrées muito
elevados para assegurar a
retengio das habilidades sem
pratica frequente na funcio.

. Prioridade de formagao ele-

vada. Padrdes acima do ni-
vel requerido para executar
a tarefa competentemente
sem outra formagio pritica.

. Prioridade moderada de for-

magdo. Padrdes abaixo do
requerido para executar a
fungdo eficientemente bem
como outra formagio ou pra-
tica requerida.

. Prioridade baixa. Padrées

bem abaixo do desempenho
competente da tarefa. Trei-
no formal facultando mera-
mente a base para subsequen-
te formagdo e pritica na fun-
¢do.

. Nio requer treino formal. A

tarefa pode ser facilmente
aprendida na fungio.
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Utilizando a tabela de decisdo anterior, aperfeicoando-a, introdu-
zindo um valor médio no factor dificuldade e definindo os niveis
previstos para os factores dificuldade, importancia e frequéncia da

tarefa, teremos:

Dificuldade

Importancia

Frequéncia

D’ — Reduzida: atarefa é pou-
co complexa e de facil
aprendizagem.

D2 — Média: a tarefa ¢ relati-
vamente complexa e
apresenta certadificulda-
de de aprendizagem.

D, - Elevada: a tarefa € com-
plexa e de dificil apren-
dizagem.

I!—Reduzida: a tarefa tem
pouco interesse dentro da
funcgio.

l2 — Média: atarefa tem certo
interesse e utilidade den-
tro da fungdo.

l3 — Elevada: atarefa é impor-
tante e tem muito interes-
se dentro da fungdo.

F] — Reduzida: atarefarepete-
-se mensalmente ou por
um maior periodo de tem-

po.

F2 — Média: atarefa repete-se
semanalmente.

F3 — Elevada: a tarefa repete-
-se diariamente.

Fig. 5

A determinacdo do grau de exigéncias de Formacao requerido para
cada tarefa é feito a partir da tabela que se segue:

Importéancia
Dificuldade Frequéncia
I L I,
1 3 4 F,
D, 1 3 3 F,
2 2 2 F,
2 4 5 F,
D, 2 4 4 F,
3 3 3 F,
4 5 F,
D, 3 4 5 F,
3 4 Fy
Fia. 6
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- Como complemento da informagao antes mencionada, outros cri-
térios para a decisdo do grau de aprendizagem requerido pelas tarefas
podem ser utilizados na Formacéo:

— Os dados globais sobre a funcéo, especialmente o factor conhe
cimentos;

— O numero de individuos sujeitos a ac¢ao formativa;

— A possibilidade da formacéao ser ministrada em grupo ou exi
gindo condicdes especiais (p.e. o isolamento);

— O periodo de tempo compreendido entre a formacao e o desem
penho da funcéo;

— O grau de supervisdo durante a execucao da funcédo apos
formacao, etc.

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Entende-se a avaliacdo de desempenho como uma area € um
instrumento de gestao que visa essencialmente explorar e obter informa-
cOes sobre determinadas «perfomances» de execucédo de trabalho, tendo
em vista fundamentar decisbes em matéria de gestdo de recursos huma-
nos, designadamente promocdes, formacao, etc.

Mas para se avaliar 0s comportamentos de pessoas na execucao do
seu trabalho, torna-se necessario a existéncia de dois referenciais infor-
mativos: um, referente ao trabalho em funcdo do qual se avaliam as
«perfomances», 0s comportamentos, os resultados e a eficacia do
trabalhador, ou seja, um sistema de analise e qualificacdo de funcdes; o
outro referente a um conjunto de critérios socialmente reconhecidos e
aceites como valores colectivos pelas organizacOes e pelas pessoas, ou
seja, um sistema de notacdo de mérito.

Isto ndo significa que ndo possa existir avaliacdo de desempenho
sem analise e qualificacdo de funcdes. A avaliacdo dos outros € uma
constante da actividade humana e ela, de uma forma ou doutra, sempre
existiu embora possamos eventualmente discordar da racionalidade e
objectividade dos critérios utilizados. Ora 0 que se pretende na verdade
com um sistema de avaliacdo de mérito é tornar objectivo, no sentido
socioldgico do termo, o julgamento que se faz sobre as pessoas, ou seja,
quando o julgamento de uma pessoa € substituida pelo julgamento de
varias e o0s valores considerados estdo conformes a certos esteredtipos
sociais duma dada cultura.

Mas quando existe previamente elaborado um sistema de Analise
e Qualificacdo de funcdes, o sistema de avaliacdo de mérito beneficia
consideravelmente em rigor e objectividade, pois é possivel identificar
e definir as «perfomances« desejaveis para cada posto de trabalho ou
funcoes.
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Recorde-se um processo de controlo da avaliacdo de mérito (fig. 7):

Desempenho desejado, identificado e definido pela
Andlise de Fungdes

!

Desenvolvimento de critérios
(Padrdes)

}

Critérios, na forma de expectativas, comunicados aos
notadores e notados

!

O notador observa, mede, avalia o desempenho relativamente
aos critérios

l

v

l

Se maior do que o padrio

Se igual ao padrdo

Se inferior ao padrio

- Atribuigbes superiores
- Promogido
— Beneficios sociais diversos

Subida de um grau ou manuten-
¢do do nivel de saldrio corrente,
continuagdo de outros incenti-
vos. Trabalho em d4reas mais
complexas.

Recomendagdo de Formagio
Pritica, treino, possivel trans-
feréncia, reconversio.

A Analise de Funcdes é, deste modo, uma técnica determinante em
que assenta toda a avaliacdo dos comportamentos do trabalho das pessoas.

Fig. 7

PLANOS DE CARREIRAS

A definicdo e o estabelecimento das carreiras na organizacdo tem
como condicdo essencial o conhecimento do contetdo e natureza do
trabalho das diversas funcdes existentes, por forma a determinar as
afinidades entre grupos dessas fungOes e 0 grau de complexidade entre
cada grupo que, conjuntamente com outros elementos, proporcionam

um verdadeiro plano de carreiras.

A nocdo de carreira, se bem que abstractamente, consubstancia

aspectos caracteristicos e proprios dos quais destacamos:

—As condig

* requisitos minimos legais

e condicionalis
admissao

* exigéncias de
profissionais

0es de ingresso

mos reais de

conhecimentos
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» a possibilidade de progressao
— As condicdes de acesso ¢ a intercomunicabilidade
* 0 Mérito

A Anédlise de Funcbes, ao dar a conhecer as exigéncias e com-
plexidade de cada funcéo, quer como categoria de ingresso, quer como
categoria de acesso, vai permitir definir todas as condi¢bes de mo-
bilidade na carreira: tipos de recrutamento e seleccéo, tipos de forma-
¢cdo a ministrar e niveis ou padrOes de desempenho a exigir para
promocéao.

Esta mobilidade pode efectuar-se, tanto na mesma familia profis-
sional, como através de familias profissionais diferentes.

OUTRAS APLICACOES

A Anélise de Funcbes pode adaptar-se ainda a diferentes niveis de
objectivos correspondendo a modos de analise e de intervencéo distintos
ainda que complementares, como sejam:

— Andlise do meio fisico do posto de trabalho | Higiene

(ruido, temperatura, luminosidade, ventila- e
¢do, etc.) | Seguranga
— O modo de organizagdo do trabalho (parce- | 0 L
lizagdo das tarefas, ou, pelo contrario, o Hl‘ganlzagao
alargamento, enriquecimento ou autonomia T“‘l‘:alrl"la 0
de grupos de trabalho) || Arabalho
— O ambiente humano (aspectos relacionais, | L
Comunicagao

comunicag¢ao...)

—h| . -
o L 1 s Medicina do
— Contra-indica¢des médicas e perfil médico

| Trabalho
— Reordenagdo do posto de trabalho (implan- |
tagdo, disposigdo, acessibilidade de coman-
dos...)
Racionalizagdo

— Ritmos de trabalho (estudo e reformulagado
dos horarios de trabalho, individuais ou de
grupo) |
A despeito da ciéncia da organizacdo ser dotada de metodos e

técnicas proprias para o desenvolvimento das suas actividades, € inva-
riavelmente reconhecido o interesse do contributo da metodologia de
Analise e também da Qualificacdo de Funcgdes (QF) para o conhecimento
e estudo das estruturas e funcionamento das organizacdes
Apontaremos apenas de forma sucinta as areas possiveis de colabo-
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racdo entre a Anélise de Funcdes e a «Organizacdo».

Analise da organizacao:

» Definicdo da estrutura, érgaos e ligacdes
 Elaboracéo de funcionogramas

Analise das funcdes administrativas:

«Biologica»
* Dimenséo e drea «Tematica»

«QOperatoria»

«Informacao»

» Por objectivos, por titular

Analise das tarefas (distribuicdo do trabalho pelos titulares ou
grupos de titulares)

» Relacao tarefa-titular/atribuicdo-orgao

» Modelos teoricos de funcdes

 Fichas de tarefas

» Quadros de reparticdo de tarefas com base no organograma,
etc...

Anélise dos processamentos de trabalho

» Elaboracdo de diagramas
 Graéficos diversos (actividade, encaminhamento, circulacéo,
etc.)

Anélise das implantacdes

» Levantamento das condi¢des ergondmicas e ambientais
» Determinacdo das caracteristicas de implantacdo dos servi
cos e da instalacdo dos objectos nos locais de trabalho

 Definicédo das «areas de exploracao»

Anélise dos movimentos das pessoas e das coisas
» Andlise das regras de movimentacao

» Fixacdo dos métodos de trabalho

Anélise dos documentos e equipamento utilizado
* Normalizacéo

Analise das maquinas (desde os simples utensilios de trabalho
ao computador), estudo da tecnologia.

Andlise pela medida do trabalho

e Estudos MTM
o «Therbligs»
e Qutros.
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QUALIFICACAO DE FUNCOES E REMUNERACOES

Ao observarmos uma tabela de remuneracdes, seja de uma Conven-
cdo Colectiva de Trabalho, seja da Administracdo Publica, poder-se-a
perguntar o porqué das diferencas de remuneracfes consoante as fun-
¢es ou postos de trabalho exercidos e quais os critérios ou fundamentos
que orientaram essas variagoes.

Como se sabe a fixacdo das remuneracdes pode partir, quer de
iniciativa unilateral da gestdo da empresa ou, no caso da Administracdo
Pablica, do Governo, quer como sendo o resultante do consenso das
negociagdes colectivas havidas entre as partes interessadas. Porém, 0s
critérios que presidem no estabelecimento da hierarquia de remunera-
cOes estdo muitas das vezes bastante afastados dos métodos e técnicas
que permitem, de modo sistematico e racional, conhecer, comparar e
ordenar as funcdes ou postos de trabalho entre si dentro duma politica
salarial coerente, baseando-se antes o valor social e técnico das fungdes
ou postos de trabalho em julgamento sobre a sua utilidade econémica ou
em consequéncia da obtencdo ou consolidacdo de posicdes salariais
adquiridas por forca de negociacao contratual.

Foi, portanto, a partir da necessidade sentida pelos servicos de
gestdo de pessoal, do mundo empresarial, em encontrar instrumentos de
analise gue Ihes ajudassem a estabelecer uma equidade da hierarquia de
salarios a eliminar ou minorar disparidades injustificadas que se encon-
travam de empresa para empresa ou até dentro da mesma empresa, que
se foram estruturando e aperfeicoando os diferentes métodos de avali-
acdo de funcdes genericamente designados por Sistemas de Qualifica-
¢ao de Funcoes.

A Qualificacdo de Funces assenta na ideia relativamente simples
que diz que a hierarquia dos salarios deve fundamentar-se na apreciacao
da natureza e complexidade de cada uma das funcgdes a remunerar e que
esta situacdo para ser efectuada racionalmente necessita de um instru-
mento de andlise e de avaliacdo das funcdes que possibilite compara-las
facilmente uma com as outras. E para se chegar a uma ordenacéo
criteriosa das funcdes e consequente atribuicdo de salarios, torna-se
indispensavel trabalhar, qualquer que seja 0 método QF, em trés etapas
distintas: primeiro, descrever os postos de trabalho ou funcdes; em
seguida avaliar os postos de trabalho ou as funcdes, a partir de uma
grelha de exigéncias (factores de qualificacdo); e finalmente
afectar--lnes um determinado coeficiente (pontos) e a remuneracéo
respectiva.

Duas ideias a reter: uma, a de que é possivel valorizar,
guantitativamente e qualitativamente os postos de trabalho ou as fun-
cOes a comparar, repartindo esses atributos por quatro macro-factores
(as capacidades, as responsabilidades, os esforcos fisicos e mentais e as
condicdes de trabalho), devidamente definidos e graduados em intensi-
dade e frequéncia; a outra, a de que a valorizacdo é sempre referente ao
posto de trabalho ou a funcdo e ndo ao trabalhador. Interessa assim
conhecer qual o peso de cada um dos macro-factores nos postos de
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trabalho ou nas funcdes, a fim de se poder determinar a posicao relativa
entre elas, independentemente dos titulares que as ocupam.

A ANALISE E QUALIFICACAO DE FUNGOES
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

E possivel e desejavel a existéncia de um sistema de Andlise e
Qualificacdo de Funcdes (AQF) na Administracdo Publica, dados os
beneficios reais que a introducdo de um instrumento deste tipo vai
proporcionar em termos de objectividade e racionalidade dos assuntos
referentes a area socio-profissional.

Contudo, para que este instrumento de gestdo possa ser tecnica-
mente viavel e obtenha resultados positivos para a organizacdo adminis-
trativa, necessario se torna a existéncia previa de algumas condigdes:

1. Um compromisso pleno e concretamente assumido pelo poder
politico e ndo apenas pelo servico publico estatutariamente competente
para desencadear tal projecto. Isto porque, por um lado, a introducéo de
qualquer sistema AQF provoca inevitavelmente uma alteracao estrutu
ral profunda no modo de pensar a comunidade de trabalho na Adminis
tracdo Publica e, sobretudo, na prépria l6gica de gerir 0s recursos
humanos da mesma; por outro lado, porque os custos financeiros e,
particularmente, os custos sociais podem ser elevados, o que obriga a
uma assuncdo e um controlo feito, igualmente, ao mais alto nivel.

2. Disponibilidades financeiras para implementar o sistema AQF.
Na verdade a implantacdo de um sistema AQF exige a captacéo e a
aplicacéo de elevados recursos financeiros, destinados, quer a prepara
¢ao do material a utilizar, quer a formacao dos técnicos e Comisséo de
Classificacdo envolvidos no processo, quer a remuneracao das empresas
ou consultores que eventualmente venham a ser implicadas, quer ainda
na manutencéo do proprio sistema (em termos de recursos técnicos,
administrativos e materiais).

E uma opcéo que podendo envolver um investimento inicial eleva-
do (custo visivel), podera, a médio prazo, situar-se muito aquém dos
custos encobertos que a falta de racionalizagdo da comunidade de
trabalho da Administracdo Publica custa actualmente a mesma e a
sociedade em geral.

3. A participacao efectiva das diferentes partes interessadas na
implantacao do sistema AQF. A participacdo e o consenso social sobre
as diversas matérias concernentes a gestdo dos recursos humanos sao
condicdes indispensaveis para a fidedignidade e a eficacia dos resulta
dos a que as tecnologias utilizadas se destinam.

A gestdo dos recursos humanos € um sistema contingencial, pois
depende essencialmente de um conjunto de variaveis complexas que
actuam de forma néo causal da vida institucional da organizacdo. Por
IS0, ndo existem leis ou principios universais para a gestdo dos recursos
humanos. Esta gestdo vale pela politica que desenvolve, adequada a sua
filosofia e as reais necessidades e sobretudo ao rigor metodoldgico das
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técnicas que utiliza para a procura da eficacia individual e
organizacional.

Por isso, a filosofia de accdo a seguir tera de ter
necessariamente como valor primordial as virtualidades do dialogo
e do consenso pois, para que qualquer medida de gestédo, e
particularmente num plano de analise e qualificacdo de funcdes,
possa ser prioritariamente aceite e obtenha resultados socialmente
Uteis, carece de um vasto leque consensual de opinides,
designadamente dos grupos ou representantes dos grupos a que
essa medida se destina.

De facto, denominando-se a Qualificacdo de Funcbes como
um sistema objectivo de avaliacdo do trabalho, este é-0 apenas no
sentido socioldgico do termo, ou seja, em que o julgamento de
uma pessoa é substituido pelo julgamento de varias, e os valores
considerados estdo conformes a determinados estereotipos sociais
da cultura vigente.

Poder-se-ia dizer que a participacao social € a alma do

sucesso.

A introducdo dum sistema AQF na Administracdo Publica
iria assim permitir:

— Compreender o universo funcional nas suas identidades e
nas suas diferencas e estabelecer a respectiva
hierarquizacdo, com reflexos na hierarquia das
remuneracoes.

— Repensar as carreiras profissionais e promover um
plano de carreiras, fundamentado em critérios de gestéo.

— Elaborar uma Classificacdo de Funcdes, contemplando as
duas perspectivas anteriores.

E, atendendo a dimensdo e alcance deste projecto,
indispensavel seria a constituicdo de uma «Comissao Interservicos
de Classificagdo de FuncGes», incumbida de desenvolver este
projecto com a coordenacdo do Orgdo Central da Modernizacao
Administrativa. Nesta Comissdo estariam representados todos 0s
servicos publicos, os Sindicatos da Funcdo Publica e,
necessariamente, especialistas na area de Analise e Qualificacdo
de Funcdes. Caberia portanto a essa Comissao dirigir e coordenar
0 projecto, cujas principais tarefas desenrolar-se-iam pelas etapas
seguintes (fig. 8):

|.% etapa: Escolha do Método de Qualificacéo de
Funcbes a Adoptar

— Estudo prévio dos métodos e técnicas AQF

— Opcéo dentre os varios métodos

— Escolha da empresa fornecedora do método ou dos
peritos de QF responsaveis pela implantacéo e
coordenacéo técnica do método

2.% etapa: Planeamento e Programacao das Actividades a
Desenvolver
— Estudo prévio das caracteristicas da comunidade de
rabalho
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Fig.8

(Adaptagio do esquema de Francisco de Carvalho — Doc. CE 34/FC)
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* Inventariacdo das designacdes existentes na AP

* NUmero de trabalhadores por categorias diferenciadas

* Estimacao do nimero de funcdes diferenciadas
 Determinacéo das fungdes comuns e das funcdes especificas

— Programacéo de todas as actividades

* Preparacao e adaptacdo do material a utilizar (manual, fichas

de andlise, etc.)
» «Timing» da campanha informativa
» Calendarizacdo da formacéo dos analistas e da Comissao
* Periodicidade de reunides da Comissdo para coordenacao e

controlo do projecto
* Definicao de critérios operacionais para o levantamento das

funcdes
— Definigédo de uma politica de informacéo

e Campanha publicitaria? Em que moldes? Boletim Oficial?
Panfletos publicitarios; reunides sectoriais com dirigentes e

representantes dos Sindicatos? etc.
» Exame dos meios de informacao a utilizar consoante a popu-
lacdo a abranger e o nivel de impacto pretendido

— Recrutamento e selecc¢ao dos analistas

 Hipdteses:
ou analistas do préprio SAFP
ou analistas a recrutar dos Servicos

ou ambas as situagdes

3.% etapa: Campanha Informativa

 Designacéo das pessoas responsaveis pela coordenacéo da
campanha.

* NUmero de valéncias necessarias Designacao das pessoas
para coordenar sessOes de sensibilizacao e
esclarecimento junto dos servicos publicos

 «Timing» da divulgacéo

4% etapa: Formacao da Equipa de Analistas

Curso intensivo de AQF (trés semanas) incluindo os dominios
seguintes:

* Breve introducdo a GRH

 Aspectos técnicos da descricdo, analise e avaliacdo das fun-
coes

* Técnicas de entrevista

* Exercicios praticos

5.% etapa: Formac&o da Comiss&o Interservicos de Classificacdo

de Funcoes
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Curso intensivo destinado a sensibilizar a comissao sobre todos
0s aspectos decorrentes da implantacdo dum sistema AQF.

6.% etapa: Analise e Correccdo do Manual Utilizado

* Delimitacdo de uma amostra-piloto de fungdes-chave
 Avaliacdo das fungbes-chave
 Correc¢do do manual

7.% etapa: Estruturacdo da Classificagdo de Funcoes

» Elaboracdo duma CLASSIFICAGAO GERAL DE FUN-
COES COMUNS NA ADMINISTRACAO PUBLICA:
Motorista, Dactilografo, Secretaria de Direccdo, Jurista,
Economista, Funcionario Administrativo de pessoal, etc.

» Elaboracdo de classificacdes especificas por servicos que
possuam areas funcionais ndo comuns a Administracdo PU-
blica: cartografia e cadastro, salde, meteorologia e outras.

Estas classificacOes estariam estruturadas por niveis ocupacionais
a que corresponderiam niveis de tratamento salarial cuja amplitude seria
previamente estabelecida pela area de estudos socioeconémicos.

Estes niveis integrariam, por um lado, fungdes diferentes na natu-
reza do trabalho mas equivalentes em consequéncia das suas cargas de
trabalho e dos graus de qualificacdo das exigéncias que lhe foram
atribuidas; e, por outro lado, poderiam integrar simultaneamente fun-
cOes de inicio, grau intermédio ou de topo, pois todas as carreiras
profissionais se desenrolavam dentro da estrutura da classificacdo de
funcdes.

Para maior operacionalidade, a Comissao Interservicos poderia
promover a constituicdo de subcomissdes interservigcos com vista a
estruturar sectorialmente as classificacoes particulares mas dentro dos
parametros definidos pela propria Comissao.

Nesse sentido, a Comissao teria dois tipos genéricos de actuacao:

— Uniformizar critérios de andlise e avaliacdo de funcdes para
todos os servicos publicos;

— Descentralizar a iniciativa de integracao das funcdes nos niveis
de tratamento salarial previamente estabelecidos, criando me
canismos adequados de controlo como por exemplo: estudo de
amostras de integracdo de funcbGes por niveis, e
institucionalizacdo do direito do funcionério a reclassificacéo,
devendo a prética de reclassificacdo ser devidamente regulada.

8.% etapa: Determinacgéo de Planos de Carreira
Nesta etapa concorrerdo quatro abordagens diferentes (fig. 9):

— A Qualificacéo do Trabalho que delimitara os niveis de com
plexidade crescente da ocupacdo em causa;

— A Formacéao que definira os tipos de formacao profissional
adequada para 0 ingresso ou progressao na carreira;

378



RECRUTAMENTO
E SELECCAO ﬁ

PROGRESSAO
ANALISE T

E QUALIFICACAO »| CLASSIFICACAO PSS i
L~—— PROGRESSAO

APRECIACAO
DE PESSOAL

PARTI-
GERAL CULA.
RES
— O Recrutamento e a Seleccao participara na definicdo dos

requisitos legais de ingresso e nalguns casos de acesso na
carreira e nos tipos de provas selectivas a ministrar.

— A Avaliacédo de Desempenho definira indices de comportamen
to de trabalho considerados aceitaveis para ascensdo a niveis de
maior complexidade ou detectara comportamentos desajusta
dos a situacao de trabalho que podem constituir indicadores
para a gestdo actuar por meio de accbes formativas ou
desbloqueamento de conflitos.

A tarefa mais complexa sera portanto o estabelecimento de
equiva-1éncias entre os diferentes momentos das carreiras entre si,
estimando--os pelo seu valor social e técnico respectivo (fig. 10).

Classifica¢des de Fungdes /
Planos de Carreiras/

Analise
e
Qualificagio
de
Fungdes

Fig.10
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9.% etapa: Verificacdo Global dos Resultados de Classificacdo
Final

10.% etapa: Enquadramento Legal do Sistema

O diploma a elaborar devera conter, de entre outros, 0s seguin-
tes aspectos:

— Definicéo dos conceitos AQF

— Caracterizacdo do sistema de Qualificacdo de Funcdes adopta
do:

 Definicao dos factores (ou niveis) e graus dos factores (ou
niveis)
— Orgaos de Classificacdo de Funcdes

» Enumeracéo e definicao
* Regime de funcionamento

— Processo de pedidos de classificagdo-normas e circuitos
— Processos de reclamacdes ou reclassificagoes
— Periodicidade da revisao do sistema

CONCLUSAO

O estudo das funcbes na Administracdo Publica, aplicado as dife-
rentes areas de gestdo dos recursos humanos, tem vantagens manifestas
que foram ja referidas e que sumariamente poderemos resumir:

— Utilizar mais racionalmente os recursos humanos existentes e
permitir uma gestdo previsional mais precisa desses recursos, atenden
do ao conhecimento que se possui das exigéncias por cada funcéo e das
caracteristicas correspondentes dos titulares para essas fungoes;

— Melhorar as relagdes profissionais e o moral do trabalhador,
pois 0 conhecimento das func¢des permite uma gestiao adequada em areas
onde poderdo ocorrer tensdes e conflitos: avaliacdo de desempenho,
condicOes de trabalho, remuneracdes;

— Reduzir a incidéncia de reclamacdes ou proposta de alteracoes
de carreiras, uma vez que se definem, de forma objectiva e participada,
as areas de trabalho e os niveis de qualificacdo das diferentes funcgdes
entre si e em consequéncia 0s respectivos niveis remuneratorios;

— Melhorar os métodos de recrutamento, selec¢do, promocéo e
transferéncia na organizacao, tornando a pratica de gestdo mais impes
soal e mais transparente;

— Inovar em matéria de enriguecimento de tarefas e de recompo
sicdo de conteudos funcionais, com vista a eliminar contetdos funcio
nais limitadores do crescimento profissional dos titulares;

— Objectivar a formacao profissional, no sentido de formar traba
Ihadores, ndo para fungdes utdpicas ou inexistentes, mas sim para
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funcdes reais que lhes permitam o acesso, a adaptacdo, a mobilidade e
a actuacdo faceis e viaveis em postos de trabalho realmente existentes;

— Finalmente, desenvolver negociacbes numa base mais
precisa sempre que se tratem de matérias referentes a apreciacdo do
trabalho, designadamente salarios, remuneracodes
complementares e reclassificacdes. A despeito do debate e
confrontos entre as partes interessadas poderem ser muitas das vezes
antagonicas e filosoficamente diferentes, a negociacdo ao ser
conduzida a partir do resultado da analise do trabalho, torna-a mais
objectivada e mais produtiva, simplificando-a também.
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