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CURSOS DE ADMINISTRACAO

A Anélisé do Trabalho como Processo Bésicd

na Organizagdo de um Curso de
Tremamento de Escriturdrios

Os Cursos de Administracio passaram a
adotar uma pratica muito salutar, que é a de
exigir dos alunos, de alguns dos Cursos Especia-
lizados, em vez de uma prova de testes no final
de cada curso, a apresentacdo de monografias de
livre escolha, dentro da disciplina ensinada.

Detidamente examinados os trabalhos, sele-
cionam-se os melhores e dé-se publicacao na “Re-
vista do Servico Publico”, com a preocupacéao de
estimular aquéles que se dedicam aos estudos dos
problemas da administracao publica.

Dentre os trabalhos apresentados no final do
altimo curso de Metodologia da Organizacao, des-
tacou-se sobremaneira a monografia do aluno
FELIPPE CARNEIRO, que ora se divulga.

RESPONDENDO a uma das mais imperiosas
necessidades da Administracao Pablica Bra-
sileira, os Cursos de Administracdo do D.A.S.P.
acham-se, presentemente, empenhados em iniciar,
em nossos meios, o treinamento no trabalho. Ten-
tando sacudir de seus ombros os vicios do acade-
mismo, que tanto tém divorciado seus trabalhos
das suas reais finalidades, lancam-se os Cursos a
tarefa de estudar, planejar e organizar um “Curso
de Treinamento, em servico, de Escriturarios lota-
dos nos érgdos de Pessoal do Servico Piablico
Federal”,

A razao principal da iniciativa consiste na
dificuldade, quase sempre impossibilidade, de dis-
porem os chefes de tempo e, muitas vézes, de qua-
lificagGes suficientes para orientar devidamente
seus subordinados. Dessa forma, a falta de uma
politica sistematica de treinamento tem motivado
os mais desastrosos resultados, sendo generalizados
e enfaticos os clamores contra a falta de pessoal
qualificado nos servicos gerais de administracao.

FELIPPE CARNEIRO

O autor preocupou-se com a organizacao de
um curso de treinamento de escriturérios, em ser-
vigo, procedendo a analise do trabalho como pro-
cesso basico nesta organizacdo. Depois de definir
treinamento no seu sentido especifico, conceituou o
que seja analise do trabalho, planejou o roteiro
para o recolhimento de dados, explanou os métodos
usuais de investigacao, para concluir com a dis-
criminacao de atividades atribuidas a escriturarios
num setor de assuntos do pessoal, no Ministério da
Agricultura.

r

Trata-se de trabalho que obedece a um orde-
namento de idéias e apresenta o caréter de verda-
deira monografia, com parte introdutéria seguida
de desenvolvimento e conclusdes objetivas.

Dado, pois, o enorme alcance da iniciativa e
a notavel repercuss@o que a idéia mereceu de todos
os oOrgdos de pessoal dos diferentes Ministérios,
justo e necessério é que, apesar dos parcos recursos
técnicos postos a.sua disposicdo, a Direcido dos
Cursos de Administracéo faca todo o possivel para

que a obra atinja o mais plenamente possivel os
seus objetivos.

TREINAMENTO E ANALISE DO TRABALHO

Das multiplas definicoes de treinamento,
avulta-se, pela sua precisdo e clareza, a de MILTON
HALL: “Treinamento é todo e qualquer processo
de auxiliar servidores a adquirirem eficiéncia em
seus trabalhos presentes ou futuros, através do de-
senvolvimento de héabitos apropriados de pensa-

mento e acao, habilidades, conhecimentos e
atitudes”.

O treinamento sistemaético, racional e eficien-
te, aquéle que atinge mais plenamente seus obje-
tivos com o minimo de gastos em tempo, dinheiro
e energias, sera sempre um processo eminente-
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mente didatico, envolvendo formas de aprendiza-
gem e devendo ser cientificamente planejado.
Por isto torna-se indispensavel, para organizacao
de um curso de treinamento de escriturarios, o
conhecimento pleno dos tipos de trabalho a éles
atribuidos nos diversos orgaos de pessoal; das ope-
racoes que essas diferentes tarefas compreendem;
dos métodos de emprégo mais vantajoso; dos co-
nhecimentos, habilidades, habitos e atitudes neces-
sarios ao bom desenvolvimento do trabalho.

E’ evidente, pois, que o treinamento de escri-
turarios, para ser cientificamente dirigido, deve ini-
ciar-se pela analise do trabalho. As bases con-
cretas da elaboracao de um eficiente programa de
treinamento de escriturarios, bem como os objeti-
vos especificos désse treinamento, s6 podem ser
fornecidos pela pesquisa sistematica e detalhada
do préprio trabalho e dos requisitos indispensaveis
ao seu eficiente executor.

No treinamento em apréco, a necessidade da

analise de trabalho acha-se fortalecida pela falta °

de padronizagao dos métodos e rotinas de trabalhos
nos orgaos de pessoal, dos diversos ministérios.
E’ que as técnicas de trabalho, a pratica de ser-
vicos, diferem profuridamente nos diversos orgaos
de pessoal. Respondem por esta diferenciacao,
de um lado, a falta de regulamentacdo de profis-

soes no servico publico civil brasileiro e, de outro,

a falta de um plano geral de implantacio de técni-
cas racionais em todos os orgaos de administracao
de pessoal.

" Destinando-se o treinamento a servidores de
diferentes 6rgaos de pessoal, avultam pois, para sua
realizacao, sérias dificuldades, que s6 a agalise do
trabalho e um plano de.sistematizacdo de rotinas
de trabalho podem vencer a contento.

O ensino daquelas técnicas e métodos de tra- -

balho constitui objetivo especifico do treinamento
a ser realizado. Sao, portanto, da maxima impor-
tancia, o levantamento’das rotinas de trabalho nos
diferentes orgdos e o estudo comparativo das
maultiplas fases e operacoes dos trabalhos de rotina
para conseqiiente fixacdo das bases do treinamento
a ser realizado. ’

Achamo-nos, pois, em presenca de um caso em
que a analise do trabalho figura de modo altamente
significativo na organizacao de um curso de treina-
mento no trabalho.

ANALISE DO TRABALHO

Define-se a analise do trabalho como a in--
vestigacao destinada “a revelar as obrigacoes, con-

dicoes de servigo e qualificagoes que o trabalha-~
dor deve ter, para eficiente execucao do trabalho

. bom ajustamento ao mesmo” (VITELES).

Para o objetivo acima delimitado —  treina-
mento de escriturarios em técnicas e métodos de
trabalhos de rotina — a anélise de trabalho nao
exigiria investigacdo completa e demorada, se ja
contassemos com padronizacao de métodos racio-
nais de servicos nos diferentes orgaos de pessoal
do servico publico federal. Se tal se desse, basta-

ria deter-nos essencialmente na observacgao e des-
cricao sistematica e detalhada das fases e opera-
coes de trabalho e na diagnose dos conhecimentos,
habilidades, atitudes mentais e formas de conduta
necessarias ou desejaveis para o eficiente exercicio
das funcoes de escriturario. Acontece, porém, que
o treinamento eficiente s6 podera ser realizado
apods a implantacao, em todos os 6rgaos de pessoal,
de métodos racionais de processamento dos traba-
lhos de rotina. Portantd, a analise em questao
visarf, também, a racionalizagao administrativa.

Ademais, nao serdo de desprezar-se, para fins
de treinamento, as informacOes acessorias ‘perti-
nentes a organizacgao e objetivos da secao analisada
e dos principais contatos de trabalho com outras
unidades. Tais elementos constituirdo valioso db-
cumentario objetivo para a orientacdo da apren-

" dizagem dos escriturdrios em treinamento.

PLANO DE TRABALHO DE RECOLHIMENTO
DE DADOS

O nosso plano de recolt‘iniento de dados para
estudo pode, em sua esséncia, ser condensado em
dois itens apenas:

1. InformacOes técnicas — abrangendo o
estudo dos tipos de trabalho dos escriturarios; suas
operacoes distintas; suas caracteristicas, métodos,
dificuldades e rendimento.

2. Informacoes pessoais — consistindo na
indicacdo dos conhecimentos, habilidades, capaci-
dades especificas, enfim, em todos os requisitos de
eficiéncia suscetiveis de aquisicdo ou desenvolvi-
mento pelo treinamento.

O esquema geral, porém, envolvendo também
aquelas pesquisas acessérias de importancia para
o treinamento e indispensaveis aos trabalhos de ra-
cionalizacdo, estd elaborado da seguinte forma,
inspirada em catalogacdo de DOVEY, mencionada
pelo Prof. HARVEY WALKER:

a) - Definicao dos objetivos de cada setor de
atividade;

b) Levantamento de todas as tarefas e res-
ponsabilidades atribuiveis a escriturarios da uni-
dade visitada;

c) Organograma mostrando a divisdo de
trabalho; :

d) Analise detalhada das operacoes de cada
rotina, de suas caracteristicas, seus métodos, suas
dificuldades e avaliacao do rendimento correspon-
dente na pratica do servigo;

e) Indicacdo dos requisitos indispensaveis
para o eficiente desempenho dessas tarefas;

f) Identificagdo dos principais contatos de
trabalho da unidade visitada com outras relacio-
nadas aos trabalhos dos escriturarios;

g) InformacOes sumarias dos instrumentos
de trabalho que constituem o equipamento basico
de certos tipos de atividade (tipos de ficha, mo-
délo e disposicao de ficharios, modelos de pas-
tas etc.). %
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A elaboracdo déste plano foi precedida de .

uma tomada de posicao, de reconhecimento prévio
dos trabalhos de analise a serem executados. Por
motivos que nao cabe mencionar aqui, tal fase do
trabalho foi realizada na Divisdo de Pessoal, do
Ministério da Agricultura, onde nos foi possivel
entrar em contato mais objetivo com a natureza e
extensdo das investigacbes integrantes do plano
acima elaborado. Dessa forma, nao se atribui, a
éste, carater rigido. Modificacoes mais ou menos

‘acentuadas poderao ser introduzidas, de conformi-

dade com a conveniéncia do desenvolvimento da
analise. ' ;

FONTES SUBSIDIARIAS DE INFORMAGAO

Constituem valiosa fonte de informacoes para
nossos objetivos as instrucdes a que se refere a
Portarid n.° 460, de 26-7-5 1, do D.ASP. que re-
gulam o concurso para provimento em cargos da
classe inicial da carreira de escriturario. Além
déste, outros documentos subsidiarios podem ser
citados, como os regimentos dos Departamentos
de Administracdo, nos quais se especifica a com-
peténcia das Divisoes de Pessoal, relatérios, ma-
nuais de servico porventura existentes, rotinas de
fases de processamento legal de trabalhos, pubtli-

cadas pelo Servico de Documentacio do D.A.S.P.
etcy '

METODOS DE INVESTIGACAO

Como meétodos de estudo e investigacdo ele-
gemos, preliminarmente, os seguintes:

1. Entrevista com os chefes e os escritura-

rios ou executores das tarefas a éstes atribuiveis;

2. Observagao dos trabalhos;
3. 'Pratica do trabalho.

Acreditamos que tais métodos, conveniente-
mente aplicados de acordo com as peculiaridades
de cada caso concreto, nos levem, pelo dominio
do objetivo, a resultados plenamente satisfatorios.

O contato inicial com o chefe afigura-se-nos
da maxima conveniéncia. Da sua cooperagas es-
pontanea é da conquista de sua boa vontade em
térmo do nosso trabalho dependem, fundamental-
mente, o sucesso de nosso empreendimento  Ade-
mais, pelas suas atribuicoes proprias, é o chefe o
elemento mais indicado para as informacoes que

dizem respeito ao processamento geral dos iraba-

lhos de rotina e de certas peculiaridades que con-
dicionam o rendimento dos servicos.

As informacoes colhidas entre os executores,
apresentando, de um lado, vantagens que nenhum
outro método apresenta, estdo sujeitas, de outro
lado, a uma série de interferéncias que precisam
ser devidamente interpretadas pelo analista.
E’ sabido'que, em conseqiiéncia de um dos funda-
mentos de nossa iniciativa (falta de pessoal qual'}-
ficado), os executores raramente estdo em condi-
coes de interpretar convenientemente as fases e
operacoes de seus servicos, deixando-se influenciar
mais profundamente pelas dificuldades do que pelo
fluxo da prépria rotina. Alias, pelo proprio fato

de tratar-se de rotina, os executores, nao raro, per-
dem o senso de proporcoes e importancia das
diferentes. operacoes. OQutro fato que nos aconse-
lha reserva em relacao ao depoimento dos execuco-
res é a tendéncia, muito humana, em superestirnar
suas proprias atribuigoes.

A observacao e pratica do trabalho fornecerao
elementos mais concretos e positivos, que atuarao
como ponto central dos trabalhos de critica e in-
terpretagdo. Constituem, por isto, a pedra de to-
que, o método mais valido para os objetivos vi-

"sados.

\

ATIVIDADES- ATRIBUIDAS A ESCRITURARIOS
NA SECAO DE CADASTRO, DA DIVISAO DE PESSOAL -
DO MINISTERIO DA AGRICULTURA

Como amostras da fase inicial dos trabalhos
de analise que constituem o tema do presente tra-
balho, apresentamos aqui alguns levantamentos
realizados na S.C. da D.P. do M. A.

O primeiro diz respeito aos tipos de trabalho
atribuidos aos escriturarios daquela Secdo de Ca-
dastro e pode ser assim resumido:

1. ‘Tarefas relativas ao pessoal efetivo e ex-
tranumerario mensalista:

— Claros e vagas.
— Promocoes ou melhorias.

1.1 — Anotacoes gerais.
1.2 — Freqiiéncia, \
1.3 — Licencas.

1.4

1.5

2. Tarefas relativas ao pessoal diarista:
— Anotag¢oes gerais.

— Fregiiéncia.

— Licengas.

NN N
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Servicos gerais:

— Art. 23 — A.D.C.T.

— Salirio-familia.

— Certidoes.

— Licenca especial.
Cancelamento de faltas.

— Publicacoes no Didrio Oficial.
— Servicos de protocolo.

— Datilografia.

— Controle de fichario.

WwWwMWwwWwhwww
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PROCESSOS TIPICOS

As atividades "atribuidas a escriturdrios na
Secao de Cadastro, da Divisao de Pessoal, do Mi-
nistério da Agricultura, a que nos referimos, acham-
se relacionadas aos seguintes processos tipicos que
tramitam por aquela secao:

Nomeacao ou admissao.
Transferéncia. =
Remocao.

Exoneracao ou dispensa.

Abandono de emprégo ou demissao.
Freqgiiéncia.

Designacoes.

Certidoes:

a) Pedidos;
b) Apresentacao.

WO N R W -

9. Promocgoes ou melhoria,
10. Requisigoes.
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11. Aposentadoria.

12. Ajuda de custo.

13. Salario-familia.

14. - Licenca especial,

15. Licenca para tratamento de doenca comum,
16. Licenca para tratamento de pessoas da familia.
17. Licenca para o trato de interésses particulare/s.
18. Licenca a gestante.

19. Licenca para acompanhar marido.

ROTINA

/ Ainda a titulo de amostra, damos abaixo as
operacoes que a analise revelou no curso de um
/processo de aposentadoria de extranumerario nao
estavel, em transito na ja citada reparticao.
1.2 operacao — Examina o processo e anota

a portaria de aposentadoria, verificando:

— ntmero e data da Portaria

— autoridade

— dispositivo legal sob o qual foi aposentado

— funcao

— salario

— tabela numérica

— niamero e data do Boletim do Pessoal.

2.2 operacao — Lanca no verso do original e
nas copias da Portaria o carimbo de anotacao
em ficha.

3.2 operacao — Passa telegrama:

— no Distrito Federal, a reparticao
— nos Estados, a reparticao e ao Delegado Fiscal do
Tesouro Nacional.

=~ 42 operagdo — Dara a seguinte informacao,

no processo: “Anotado. Apresénto projeto de ex-
pediente”. Apbs a assinatura o processo devera ir
a Secao Financeira, para as providéncias a seu
cargo.

Data.

Assinatura.

Funcao.

FLUXOGRAMA DAS ROTINAS

Os fluxogramas apresentam-se como utilis-
simo instrumento da anilise do trabalho, Por
meio déles é possivel ao analista visualizar, com
clareza e facilidade, as diferentes unidades do
6rgao analisado, desde as mais elementares as de
maior complexidade, representar graficamente o
curso do trabalho através dessas unidades, eviden-
ciar as relacoes funcionais existentes entre elas e
especificar as tarefas e operacoes as mesmas per-
tinentes.

Os fluxogramas relativos as rotinas de tra-
balho dos escriturarios constituirdo, destarte, in-
dispensavel recurso de analise, prestando-se ex-
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celentemente a racionalizagdo e padronizagao dos
métodos de trabalho, tarefa que, a par de constituir
uma das maiores necessidades da eficiéncia do ser-
vico publico civil brasileiro, representa inevitavel
preliminar do treinamento que se projeta realizar.

RACIONALIZACAO E PADRONIZAGCAO DE ROTINAS

Para reorganizar os trabalhos total ou par-
cialmente executados pelos escriturarios e dar-lhes
bases de maior rendimento funcional, devera o
analista emprestar especial cuidado a identificagao,
no fluxo do trabalho, das fases de execucao e dos
movimentos ou operagoes que possam ser elimi-
nados ou devem ser deslocados de uma para outra
unidade de trabalho. A reorganizacao dos méto-
dos de trabalho dos érgaos analisados devera tor-
nar o seu curso o mais fluente possivel, liberto ao
maximo de delongas e contramarchas desneces-
sarias. .

Os trabalhos de analise, critica e sintese de-
verad ser realizados paralelamente aos de levanta-
mento de dados, até a conclusao déstes em todos
os ministérios. Para padronizacao das rotinas,
serao convocados os diretores e chefes de servigo
dos 6rgaos analisados, a fim de discutirem ampla-
mente as conclusoes apresentadas, participando
ativamente dos trabalhos de racionalizacao. Desta
forma, ndo sb6 se enriquecera o trabalho com o
caldeamento de pareceres e sugestoes, como se
garantira franca aceitagdo para a implantacao dos
métodos racionais de trabalho nos diferentes 6r-
gaos de pessoal.

CONCLUSAO

Conhecidos, pela analise do trabalho, os de-
veres e responsabilidades do cargo; estudado nao
$6 como o trabalho é feito, mas também como bem
acentua David T. Stanley, o modo pelo qual éle
deve ser feito; estabelecidos os conhecimentos,
habilidades, habitos e atitudes necessarias ao efi-
ciente desempenho da fungéo, torna-se possivel o
subseqiiente estabelecimento dos objetivos e do
contefido especifico do treinamento a ser realizado
para integracao do servidor as suas fungoes.

De todos os substanciais elementos que a
analise fornece ao planejamento, ha de surgir, evi-
dentemente, uma organizacdo pragmatica e eficaz
para o projetado curso de treinamento-em-servico,
destinado a escriturarios lotados nos érgaos de pes-
soal do S.P.F. Simultdneamente, os dados colhi-
dos e elaborados constituirdo rico material dida-
tico, que maior objetividade e rendimento empres-
tard as aulas do curso, e representarao estimavel

‘contribuicdo a racionalizacdo de métodos de tra-

balho nos orgaos analisados.




