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Treinamento para Governos Municipais
nos Estados Unidos

ARA muitos, “treinamento” e “educacao” do

servidor (“training and employee educa-
tion”) sdo usados indiferentemente para designar
as mesmas atividades; para outros tratadistas de
Administracao de pessoal, porém, tais expressoes
tém um significativo perfeitamente distinto, em
funcao, principalmente, de quem administra o
treinamento (de um modo geral, o Govérno) ou
a educacdo (em geral os Colégios Universitarios) .

Tomaremos como base para éste trabalho, a
classificacao, geralmente aceita. que foi adotada
pela Advisory Conference on Public Service Trai-
ning (called by “Office of Education” — abril,
1939) e que, em linhas gerais, é a seguinte :

Pre-Entry Education — E’ o que poderiamos
chamar de “educacao ou instrucao_prévia’ — Con-
siste na soma de experiéncia educacional que o in-
dividuo adquiriu antes de ser aceito como funcio-
nario publico ou empregado. E’ a massa dos co-
nhecimentos que formam a instrucao geral do indi-
viduo. .

Pre-Entry Training — que nos traduzimos
como Treinamento Prévio, e que consiste em uma
parcela extraida dos conhecimentos gerais adquiri-
dos através da “pre-entry education”, e que deve
ser ministrada ao individuo, antes de seu inzresso
no servico publico, em um carater eminentemente
especifico, tendo em vista os conhecimentos, ou a
experiéncia educacional, particularmente relacio-
nados com a natureza do futuro emprégo. E’ aqui
saliente o papel desempenhado pelas Escolas e
Universidades que, 2m colaboracac estreita com o
Govérno, podem formar elementos de escol para
o desempenho, no futuro, das funcoes publicas na
sua diversidade. Essa fase comporta o interessante
sistema de “estagios de treinamento” de universita-
rios nas reparticoes publicas as quais deverao pres-
tar futuramente os seus servicos. (1)

Post-Entry Education — Pode ser entendido
como sendo a soma de conhecimentos e experién-
cias adquiridas pelo individuo — ja como funciona-
rio — através dos processos usuais de ensino (pro-
cessos educacionais) ensino ésse, como é Gbvio,

que deve estar relacionado com as diferentes espe-
cialidades.

(1) Ver HENRY REINING Jr., “Estigio de Treina-
mento no Govérno Nacional dos Estados Unidos” — in Re-
vista do Servico Publico, Rio, 1944, Vol. III, n.° 1, pags.
22-27. £
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In-Service Training, que é o Treinamento em
Servico. E’ o treinamento por exceléncia, no sen-
tido pratico. E’ a parte da experiéncia educacional
(post-entry education) destinada a obtencao da
eficiéncia do funcionario no desempenho das tare-
fas que lhe cabem ern razao de oficio, ou ao pre-
paro désse funcionario para uma determinada
funcao.

Os autores dessa classificacdo recomendam,
com énfase especial, que nao se¢ pode adotar tais
definicoes em térmos rigidos. O que para deter-
minadas jurisdicoes governamentais assume ca-
rater de conhecimento basico para o ingresso em
determinado cargo publico — exigindo uma edu-
cacao prévia ou um treinamento prévio adequa-
dos — ja nao tem a mesma importancia, ou mesmo

“nenhuma importancia, em outras, sendo relegado

para plano secundério. Assim, também, é, muitas
vézes, de capital importancia que se desenvolva,
mediante treinamento em servico, um determina-
do conhecimento, para atender a exigéncia de cer-
tos fatores ecologicos, nao comuns a todas as juris-
dicbes, do que resulta que para cargos iguais um
determinado conhecimento pode ser ou nao indis-
pensavel, conforme o ambiente caracteristico de
cada lugar. E’ o que nos explicam, com grande
agudeza de observacao, os autores de “Municipal
Personnel Admini§tration”.

“These definitions will be useful only to the extend
that they are not permitted to create hard-and-fast-lines.
To ilustrate, a course in Spanish might legitimately be con-
sidered “in service training” for a policeman in a Texas
border town, or for a file clerk in a New Mexico record’s
office, but it would be considered “postentry educaticn’

for these same employees in other cities where cpanish has
only a cultural value’”” (p. 138). (2)

TREINAMENTO EM SERVICO, PARA O GOVERNO MU-
NICIPAL, NOS ESTADOS UNIDOS 3

Existe nos Estados Unidos uma quantidade
apreciavel de compéndios e manuais que se
ocupam do treinamento e, especificamente, do
“treinamento para o Govérno Municipal”’. Seria
impossivel tentar expor aqui os diversos métodos
ou conselhos a tal respeito existentes naquele gran-
de pais. Por nos parecer mais atual — ao mesmo
tempo que mais acessivel, dada a linguagem sim-

(2) “Municipal Personnel Administration’’ (The In-

, ternational City Managers Association) publicado pars o

“The Institute for Training in Municipal Administration’,
Chicago, U.S.A., Cap. VI, pags. 135-172, 1949,
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ples com que estd redigida — achamos oportuna
e mais pratica a adocao dos processos e da técnica
aconselhados pela ja citada obra, “Municipal Per-
sonnel Administration” (2A), de maneira que a
exposicao que se segue — e que de fato retrata o
que de mais moderno se tem feito nos Estados
Unidos — tem como base aquéles ensinamentos.

RESPONSABILIDADE DOS SUPERVISORES

Na organizacao de um programa de treina-
mento surge desde logo a idéia do responsavel
por essa organizacao. E’ o que os americanos cha-
mam de “responsability of management and ope-
rating of officials”, no treinamento.

A éste respeito é indispensavel que, de uma
vez por todas, se esclareca qualquer davida que
possa subsistir no concernente a responsabilidade
indelegavel que, no tocante a ésse mister, cabe aos
supervisores, seja qual for a  posicao que éles
ocupem, dentro da escala hierarquica. Um dos
maiores erros, que tem impedido o progresso do
treinamento em servico, consiste, precisamente, na
falsa nocdao que alguns possuem de que o treina-
mento, ou a funcao de treinar, pode ser delegada
a alguma secdo ou a funciondrios especializados
nesse setor. Muito embora tais especialistas pos-
sam e devam ser usados, tal conselho nao importa
na  exclusdo da responsabilidade primaria daque-
les que ocupam os postos de geréncia ou de super-
visao. Como se sabe, é basico, para que um pro-
grama de treinamento seja bem executado, que a
direcdo desempenhe um papel ativo nessa tarefa,
sem o que nao se conseguira levar avante o que
for planejado. E’ o que se encontra, bem desen-
volvido, no trecho abaixo transcrito de um nimero
de junho, de 1942, de “Public Management” .

“One of the greatest handcaps to the progress o.f ‘in-
service training has been the mistaken notion that training
is a specialized function that can and shouid be delegated
to an officier or unit. Although training specialists have
an important role to play, the primary responsability '{or
training lies with the managerial and supervisory cfticials
of the administration from the chief administrator down to

the police sargent, or construction foreman, or office super-
visor’”. (3)

O chefe administrativo, justamente por se
encontrar no tépo da piramide, em térmos de res-

ponsabilidade e de autoridade, é, por essa razao,
o chefe natural de treinamento.

ENCARREGADO DE TREINAMENTO (TRAINING OFFI-
CER) E UNIDADE CENTRAL DE TREINAMENTO
(CENTRAL TRAINING UNIT) '

Em qualquer jurisdicao, seja ela de pequena,
de média ou de grandes proporcoes, é necessario
que exista um organismo central com a incumbén-
cia de supervisionar o treinamento. Na cidac.ie pe-
quena, os problemas sdo de natureza mais simpli-

(2A) Idem.

(3) Training as a Management Function — in “Pu-
blic Management’’, junho de 1942, U.S.A.

ficada. Nesse caso, o Chefe do Govérno respectivo
€ quem assume as responsabilidades e os encargos
maiores atinentes ao programa e a supervisao geral
do treinamento. Nas grandes areas ha necessidade
da instalacao de uma “Unidade central de treina-
mento” — o que os norte-americanos chamam de
“Central Training Unit”. Esse organismo presta
servicos auxiliares, exclusivamente dedicados ao
treinamento (auxiliary training services).

O “training officer” é o encarregado do trei-
namento. Nas cidades médias o “training officer”
tem funcoes que abrangem as desenvolvidas nas
grandes pela unidade central de treinamento.

O “training officer” tem funcoes importantis-
simas, e mesmo basicas, no treinamento. Entre as
inimeras atribuicoes cometidas aos encarregados
do treinamento podemos por em relévo as que se
seguem :

a) Planejar ou auxiliar o planejamento de
programas de treinamento;

b) Aconselhar e orientar os administradores

do treinamento;

c) Imprimir energia aos principais executo-
res do progresso de treinamento, e

d) Coordenar as atividades do treinamento.

Em face dessas funcées, o “training officer”
tem por encargo avaliar quais os setores que mais
necessitam de treinamento, mediante questionarios
ou outros processos usados. E’ éle quem super-
visiona os trabalhos que visam a execucao das nor-
mas planejadas para o treinamento; participa,
também, da avaliacao dos resultados. Presta cola-
boracao direta ao Chefe do Executivo local, valen-
do-se para isso de seus conhecimentos especializa-
dos nos diversos métodos de treinamento. Verifi-
cada a hipotese de nao estar o treinamento pro-
duzindo os resultados esperados — esgotados os
meios regulares mantidos pela unidade local —
cabe ao “Training Officer” entrar em contato com
outras agencias, cujos métodos estejam mais atua-
lizados ou racionalizados, para que, entao, possa,
por intermédio dessa colaboracao interadministra-
tiva, atingir aos fins almejados. Essa colaboracao
entre agéncias municipais, estaduais ou mesmo
federais é freqiiente nos Estados Unidos e é consi-
derada de grande utilidade para todos os proble-
mas vividos nas diferentes jurisdigoes.

TECNICA PARA UM PLANO DE TREINAMENTO —
QUEM NECESSITA DE TREINAMENTO . (“TRAINING
NEEDS”) — CLASSIFICACAO DE ACORDO COM AS NE-
CESSIDADES — ANALISE PREVIA PARA FINS DE TREI-
NAMENTO (“TRAINING SURVEY’)

A primeira preocupacao, ao ser iniciado um
plano de “treinamento em servico”, é a determi-
nacao prévia e cuidadosa de quais os treinamentos
de que necessitam os servidores que integram a
jurisdicao, em face das deficiéncias observadas nas
diferentes especializacGes. Segue-se entdo o “exa-
me ou anélise do treinamento” (“training survey”)
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que é, sem duvida alguma, a fase mais importante
do planejamento do programa de treinamento.
Ha, nessa ocasiao, necessidade de uma analise de-
tida e minuciosa das necessidades de treinamento
em funcao das peculiaridades de cada cidade ou
jurisdicao. Essa analise — que poderemos chamar
de “analise prévia” — pode basear-se nos dados
que se seguem :

a) natureza do E:argo que ocupa o funcio-
nario (“occupational classification™);

b) nGmero de funcionarios a serem subme-
tidos a treinamento;

c) prévia educacao dos funcionarios (“pre-
vius education of ‘employees”);

d) experiéncia dos funcionarios;

e) distribuicao do treinamento em razao das
necessidades mais evidentes.

Todos ésses pontos, mediante entrevistas ou,
preferencialmente, por intermédio de questiona-
rios, devem ser esclarecidos, nao so pelos supervi-
sores mas, ainda, pelos proprios funcionarios.

A analise preliminar, depois de obtidos os da-
dos acima, deve ser seguida de uma reuniao da
qual deverao participar os elementos dirigentes do
Govérno, diretamente interessados na elaboracao
do programa de treinamento, e na reunido poderao
ser debatidos os seguintes pontos : -

1.  Apreciacao sobre a significacdo do trei-
namento que se vai planejar; -

2. Revisao dos processos técnicos de treina-
mento correntes ou “em voga” na cidade, ou fora
do seu ambito, para que nao se desperdice a ex-
periéncia das municipalidades vizinhas;

3. Identificacao dos requisitos mais impor-
tantes do problema, ou do treinamento que requer
maior atencao no momento; d

4. Determinacao de quais sao ésses requisi-
tos, tendo em vista :

a) desenvolvimento das oportunidades que
se oferecem para a realizacao do programa, dentro

~ da jurisdicao, no ambito local;

b) uso de escolas publicas locais;

c) uso de colégios e universidades locais
ou circunvizinhas;

d) uso dos servicos de reparticoes estaduais; .

e) o mesmo com relacao as reparticoes fe-
derais; e \

f) uso de servicos e material das organiza-
coes profissionais nacionais.

Da reunido entre os membros influentes do
govérno local — que nos Estados Unidos consti-
tuem o “Steering Committee” —- devera ficar re-
solvido qual o treinamento do programa a ser cum-
prido com os recursos préprios — dentro da juris-
dicdo — e qual aquéle que dependera do auxilio
ou da colaboracao de outras jurisdicoes.

De téda essa anélise surge, necessariamente,
uma lista de grupos de funcionarios (classificados
de acérdo com as semelhancas existentes entre os

cargos que ocupam), e que necessitam de treina-
mento, como, por exemplo :

1. Bombeiros e policiais.
Funcionarios que tratam com o publico.

Profissionais e cientistas.

Supervisores.

2

3

4. Pessoal administrativo.

5

6. Amanuenses (“clerical employees”).
75

Redatores, etc.

Esse grupo é genérico e comporta, natural-
mente, subdivisoes dentro de cada espécie. Tome-
mos, por exemplo, o caso do policial, cuja carreira
pode abranger treinamentos tipicos para as neces-
sidades de cada grupo de individuo, tendo em vista
os progressos obtidos na referida carreira. Temos,
assim, que o treinamento para o policial pode, es-
pecificamente, visar as situagoes que se seguem :

1. Novos recrutas.

2.’ Patrulheiros experientes.

3. Comandantes.

4. Especialistas em comunicacgoes.
5. Detetives.

6. Especialistas na acao preventiva contra
o.crime (“crime preventius officers”).

7. Peritos em identificacao, etc.

Sao ésses, em linhas muito resumidas — qua-
se que esquematizados — os pontos principais que
devem ser observados no planejamento de um
treinamento, com base cientifica. Mas, existem
outros, como veremos a seguir.

ANALISE DO TRABALHO : CONTEUDO DO PROGRAMA
DE TREINAMENTO

A importancia da analise do trabalho se re-
vela, principalmente, em funcao da diversidade de
“aplicacoes que ela pode ter como instrumento de
organizacoes”. Tais aplicacoes, que sao inameras,
apresentam-se sobremodo significativas: na clas-
sificacao dos cargos e funcoes; na fixacao dos ni-
veis de remuneracao; no treinamento; e no aper-
feicoamento dos métodos e instrumentos de tra-

balho”. (4)

Essa é uma das razoes pela qual DALE YODER
nos diz que :

“The first step in any extensive program and likewise
the almost essencial foundation therefore is a survey of
labor needs, a carefull determination of the types of posi-
tions and- workers to fil them that are required to carry on
the business. A majority of all the wide range of person-
nel function require such a preliminary analyses. If is ne-
cessary if appropriate sources of workers are to be made
available; and it is equaly important as a basis for sele-
ction training, rating, remuneration transfer and promo-

_ (4) TomAs pE VILANOVA MONTEIRO LOPES — Ana-
lise do Trabalho — in “Revista do Servigo Puablico”
D.A.S.P., Rio, 1943, vol. II, n° 3, pags. 18-21.
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tion, employment stabilization, and numerous other highly
important personnel functions, before any of these opera-
tions can be criticaly evalueted, it is necessary to know
what jobs are to be done, what types of workers and per-
sonnel habilities are required, and how these are related to
cach other’” (5).

ANALISE DO TRABALHO E TREINAMENTO

“O individuo é treinado para desempenhar.
melhor o trabalho a seu cargo. O treinamento
objetiva a aquisicao, por parte do individuo, de
conhecimentos, habitos e técnicas de trabalho mais
aperfeicoados, aquisicao esta que redunda em mais
estreita integracao entre os individuos e o traba-
lho, através de um mais racional aproveitamento
de capacidade, métodos de execucao, experiéncias
e ensinamentos. Isso envolve, naturalmente, nao
apenas o conhecimento do trabalho e de suas
atuais condicoes de execucao, mas também o que
é de extrema importancia e de suas tendéncias
(v.g. passagem da fase manual para a fase meca-
nica, tendéncia a especializacdo, etc.) e o dos re-
flexos que sébre éle podem ter as novas descober-
tas e os novos processos de trabalho surgidos em
outros setores de atividade”.

Antes de mais nada, queremos frisar que,
para a importante tarefa da analise do trabalho,
nao se improvisam técnicos. E’ 6bvio, pois, que, na
analise do trabalho, ja se pressupoe a idéia de que
os analistas, além de serem individuos cultos e ins-
truidos, devem ter recebido treino especial para
o exercicio dessas funcoes.

Devem, ainda, os analistas receber auxilio dos
orgaos de estafe, na forma de instrucoes praticas
e padronizadas.

Salienta o Professor Henry Reining Jr. que
“para realizar uma analise detalhada, isto é, quan-
do for necessario obter grande soma de informa-
coes, o analista pode mesmo aprender a profissao
ou fazer parte de uma equipe ou grupo de profis-
sionais, a fim de obter informacoes atualizadas e
diretas durante um determinado periodo. Este
método foi utilizado no estudo de uma profissao
para que fosse determinada a possibilidade de apli-
cacdo de testes psicologicos para mensuracao de
tipos de habilidades e aptiddes requeridas pelo
trabalho.

METODOS DE ANALISE DE TRABALHO

Existem diversos métodos utilizados para a
andlise do trabalho, que geralmente comecam pelo
processo do questionario, o qual é complementado
por entrevistas e, principalmente, pela observacao.
A analise do trabalho para ser bem feita exige uma
combinacao de métodos.

Quando a natureza do trabalho deixa margem
a obtencdao de informagoes — o que quase sempre
ocorre — surge a possibilidade da participacao dos

(5) DALE YODER — Personnel and Labor Rela-
tions — N.Y, — U.S.A,

funcionarios e supervisores, na descricio ou na
analise do trabalho. O processo usado para obten-
cao dessa participacao € o questionario, que devera
ser preenchido, como disse, tanto pelos funciona-
rios como pelos supervisores, para uma compara-
cao futura por parte do analista. No questionario
devem ser solicitadas as mais detalhadas informa-
coes (além do nome, profissao e reparticao do fun-
cionario), sobre os deveres (com mintcias sobre
o que faz o funcionario), e discriminadas as séries
de operacOes que executam, se for o caso: mate-
rial e equipamento utilizados; conhecimentos ne-
cessarios; dificuldades mais evidentes no desem-
penho das tarefas etc.

A entrevista, pela qual o analista obtém, a
viva voz, dos supervisores e funcionarios, informa-
coes mais detalhadas sobre tudo o que se relaciona
com o trabalho a ser analisado, e a observacao
direta da execucao das tarefas que o integram, sao
os complementos ideais do método do questiona-
rio, porque, depois de registradas e confrontadas
com os informes obtidos neste ultimo, permitem"
uma conclusdo precisa e real sébre o quadro désse
trabalho.

METODOS DE TREINAMENTO EM SERVICO

Devemos acentuar, logo de inicio, que nao
existe, em matéria de treinamento em servico, um
método ideal, ou métodos melhores uns que os
outros. Existem os métodos, considerados classi-
cos, que iremos enumerar e descrever concisamen-
te. Todos éles apresentam defeitos e vantagens,
sendo que o critério para a escolha e adocao désses
métodos depende das circunstancias.

Os métodos normais de treinamento em ser-
vico s@o os seguintes :

a) Instrucdo em grupo, fora dos servicos
(“Group instruction off the job”);

b) Instrucao individual, fora do servico
(“Individual instruction off the job”); e

¢) Instruc@o individual no trabalho (“Indi-
vidual instruction in the job™).

Em todos ésses métodos sao, ou devem ser
utilizados, os chamados “instrumentos auxiliares
de treinamento”, como sejam : as bibliotecas, os
filmes cinematograficos, os esquemas ou diagra-
mas, enfim, aquilo que os norte-americanos deno-
minam “visual and auditory aids”. Sio também
poderosos elementos auxiliares os manuais de trei-
namento e outras publicacoes diversas.

O primeiro dos métodos citados consiste, em
resumo: em cursos de breve duracao (“Institute
and short courses”), leituras, conferéncias, inspe-
coes ou visitas nas reparticoes da jurisdicdo, ou
fora dela, demonstracoes (aqui se usa do recurso
das “visual and auditory aids™), situacoes simula-
das (principalmente para o estudo da reacao e da
iniciativa, em caso de emergéncias), investigacoes
ou pesquisas em laboratorios, discussoes, semina-
rios etc. Esse método deve ser empregado, de
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preferéncia, quando existem funcionérios que, dada BIBLIOGRAFIA
a natureza e semelhanca dos cargos e o interésse
comum a um determinado assunto, se dispoem

a estuda-lo em conjunto.

ASSOCIATION, The INTERNATIONAL City MANAGERS —
Municipal Personnel Administration — Publicado para o
“The Institute for Training in Municipal Administration’’
— Chicago, Illinois, U.S.A. — Capitulo VI, pags. 135-172.
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funcionarios que trabalham no interior, longe das
sedes centrais da jurisdicao; as leituras e pesquisas
orientadas pelo supervisor; os clubes de leitura; as
viagens de estudo etc.

A instrucao individual no trabalho é o treina-
mento mais comumente usado; é o treinamento
que consiste na pratica supervisionada, vale dizer,
no desempenho das diversas tarefas inerentes ao
cargo ou funcao que o empregado ocupa, sob a
supervisao do chefe. A “pratica supervisionada”
comporta quatro fases, que sao as geralmente ado-
tadas, a saber: preparacao do empregado para
receber a instrucao; apresentacao do trabalho;
aplicacao e verificacao. Usa-se, com freqiiéncia,
na instrucao individual no trabalho, o método de
rodizio dos empregados nos diversos servicos exis-
tentes na organizacao (“rotation in assignmen-

te”). (6)
CONCLUSAO

O assunto comporta estudo amplo. Cada um
dos recursos usados em qualquer dos métodos indi-
cados exige preparacao cuidadosa e programas

bem engendrados, razao pela qual os encarregados, '

tanto do planejamento como da execucao désses

, e ining f icipal Administration — © :
preende : os cursos por correspondéncia, que assu- WLl i unil pal gAda Ao e
; = P mittee. .. report’”’” — Chicago — 1936 — pags. 8-15.
mem particular importancia quando se trata de .
BARIDON, Felix e Loomis, Earl — Personnel Pro-

blems — U.S.A. p. 161.

Civil Service Assembly — Employee Training in The
Public Service — Chicago, U.S.A., 1941 pags. 48/52.

GRAHAN, George G. — Education for Public Admi-
nistration — Chicago, U.S.A. — 1941 (“Public Adminis-
tration Service’’).

GULICK, Luther — Treinamento para o Servico Pu-
blico — in “Revista do Servico Puablico’” — Rio, 1945,
V. IV., n° 2, pags. 135/124. 4

HALL, Milton e outros — Employee Training in the

Public Service — edt. Civil Service Assembly of the Uni-
ted States and Canada — Chicago, U.S.A., pags. 2-23.

LoPEs, Tomas de Vilanova Monteiro — A Importancia
do Treinamento — in “Revista do Servico Pfiblico” —
Rio, 1944pV. I, n.° 2, pags. 27/30.

Lopres, Tomas de Vilanova Monteiro — Analise do
Trabalho — Sua utilizacao na Administracao de Pessoal
-— in “Revista do Servico Publico” — 1943, V. II, n° 3,
pags. 18/21.

PESSOA SOBRINHO, EDUARDO PINTO e JOSE DE NAZARE
TEIXEIRA DIAs — Principios de Administracao de Pessoal
— Rio, Edit. pela Imprensa Nacional, 1949, Capitulo XI,
pags. 192/201.

— Administracao de Pessoal nos Estados e nos Mu-

nicipios — in “Revista do Servico Plblico’”” — Rio, 1943,
V. II, n° 1, pags. 51/54.
PUBLIC MANAGEMENT — Training as a Management
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