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AP E RF E IÇ OA ME N T O

A análise do trabalho e sua importância no 
aperfeiçoamento do pessoal

A verificação das necessidades de treinamento

Quando se elabora um plano de treinamento, 
o que se deve considerar inicialmente é a sua fi­
nalidade. Os indivíduos a que êle se destina não 
podem ser comparados a estudantes comuns que 
se estão preparando para a vida. O treinam ento 
para o serviço público deve ser, via de regra, 
especializado e ter em vista o trabalho que é ou 
que vai ser executado pelo indivíduo. P ara que 
um programa, portanto, seja bem recebido, é ne­
cessário que os empregados sintam, realmente, 
as suas vantagens práticas e que adquiram  por 
meio dêle energias novas para o trabalho, conhe­
cimentos e hábitos capazes de tornar o seu rendi­
m ento m aior.

Compreende-se, assim, a necessidade de estu­
dar, cuidadosamente, o problem a que se tem  em 
vista, para que o plano apresentado possa ter su­
cesso .

Afirmou-se acima que o treinam ento deve se 
relacionar, intim am ente, com o trabalho executa­
do pelo indivíduo, Se insistirmos em aperfeiçoar . 
um dactiloscopista, ensinando-lhe Português e M a­
temática, isso certam ente não im portará em melhor 
execução dos trabalhos que lhe cabem (colhêr, 
classificar e identificar impressões digitais) po­
dendo, apenas, em muitos casos, exasperá-lo, dan- 
do-íhe a impressão de estar perdendo tempo com 
estudos que se não relacionam  com a sua pro­
fissão.

Para que se possa apresentar, portanto, um pla­
no, que atenda verdadeiram ente às suas finalida­
des, é necessário analisàr com demora o trabalho 
executado pelo indivíduo. Só àssim se poderá 
verificar quais as suas deficiências, quais os co­
nhecimentos ou es aptidões que êle deve ter para 
se desem penhar a contento de suas funções. ..

A inexistência de um a classificação de cargos 
feita à base de deveres e responsabilidades im­
pede a realização do treinam ento de modo siste­
m ático. Aliás, essa lacuna tam bém  acarreta sé­
rias dificuldades para o tratam ento  dos demais

problemas de administração de pessoal. Podemos 
lem brar aqui, as expressivas palavras de O l ív e r  

S h o r t  : “O recrutam ento e os outros múltiplos 
e variados problemas de pessoal são tratados, 
na ausência de um  plano de classificação de de­
veres, tão -cega e leigamente quanto o seriam a 
construção e a instalação de um edifício, sem 
planos e especificações”.

No que concerne ao treinamento, essa falha é 
sobremodo sensível. H á carreiras, como a de es­
criturário e a de oficial administrativo, cujos 
ocupantes podem exercer atribuições as mais va­
riadas, chegando a ser, em muitos casos, altam ente 
especializadas. Um oficial administrativo, na Al­
fândega, tem  funções de conferente de mercado­
rias; no M inistério do Trabalho, pode servir como 
especialista em seguros privados e capaitalização. 
Não se pode, em vista disso, formular um plano 
de treinam ento a que sejam submetidos, de um 
modo geral, escriturários ou oficiais adm inistrati­
vos. O que se pode fazer é atacar cada caso de per 
si, de modo que se forneça ao oficial adm inistra­
tivo lotado na Alfândega meios de desenvolver 
os seus conhecimentos sôbre assuntos aduaneiros, 
e, ao que serve no M inistério do Trabalho, ins­
truções sôbre os tem as com que tra ta  norm al­
mente. ■

Mas, mesmo se houvesse u m ' aperfeiçoado sis­
tem a de classificação, a simples descrição da fun­
ção não bastaria, na maior parte dos casos, para 
que se elaborasse um bem urdido plano de treina­
mento, e isso porque, visando ela indicar, para 
efeitos de pagamento, as variações de dificuldade 
e de responsabilidade, poucas vêzes descreve as 
incumbências e os métodos de trabalho com os 
detalhes indispensáveis para que se planeje um 
treinam ento capaz de produzir resultados apre­
ciáveis .

Os processos de treinam ento podem ser os mais 
variados, sendo necessário, portanto, considerar a 
sua adequabilidade a cada caso em particular.
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“O mais fundam ental de todos os métodos usa­
dos para obtenção do conteúdo de um  programa 
de treinam ento é —  como lembra D a v id  S t a n l e y

—  a análise do trabalho, a qual, no dizer de H e r -  

b e r t  M o o r e  (Psychology for Business and Indus- 
try  —  apud R evista do Serviço Público —  pág. 
18 —  Junho de 1943 é “a  observação, exame, 
avaliação e registro sistemáticos dos diversos com­
ponentes do trabalho”; e no dizer de M o r r i s  S. 

V i t e l e s  ( Industrial Psychology —  idem ) “a de­
term inação das atribuições reais, das condições de 
trabalho e das qualificações do indivíduo que irá 
evecutá-lo” . A análise significa, pois, o estudo 
do trabalho,' não apenas como é feito, mas como 
o devia ser. Portanto, êste conceito vai além do 
sentido tradicional de análise de função”. Segun­
do S t a n l e y ,  é indispensável que a análise seja 
efetuada “com tanto detalhe e com tan ta clare­
za que a perícia e os conhecimentos exigidos 
para o desempenho de cada mister possam ser 
determ inados”.

Mas, mesmo se houvesse um  aperfeiçoado sis­
tem a de classificação, a simples descrição da fun­
ção não bastaria, na m aior parte dos casos, para 
que se elaborasse um bem urdido plano de treina­
mento, e isso porque, visando ela indicar, para 
efeitos de pagamento, as variações de dificuldade 
e de responsabilidade, poucas vêzes descreve as 
incumbências e os métodos de trabalho com os de­
talhes indispensáveis para que se planeje um trei­
nam ento capaz de produzir resultados -apreciá­
veis.

Os processos de treinam ento podem ser os mais 
variados, sendo necessário, portanto, considerar a 
sua adequabilidade a cada caso em particular.

‘■O mais fundam ental de todos os métodos usa­
dos para a obtenção do conteúdo de um program a 
de treinam ento é —  como lem bra D a v id  S t a n l e y

—  a análise do trabalho, a qual, no dizer de H e r -  
e e r t  M o o r e  (Psychology ícr Business and In- 
dustry  —  apud R evista  do Serviço Público —  
pág. 18 —  junho de 1943) é “a observação, exa­
me, avaliação e registro sistemáticos dos diversos 
componentes do trabalho”; e no dizer de M o r r i s  

■S. V i t e l e s  ( Industrial Psychology —  idem ) “a 
determ inação das atribuições reais, das condições 
de trabalho e das qualificações do indivíduo que 
irá executá-lo” . A análise significa, pois, o estudo 
do trabalho, não apenas como é feito, m as como 
o devia s e r . Portanto, êste conceito vai além do 
sentido tradicional de análise de função” . Segun­

do S t a n l e y ,  é indispensável q u e  a análise se ja  

efetuada “com tanto detalhe e com tan ta  clareza 
que a perícia e os conhecimentos exigidos para o 
desempenho de cada m ister possam ser determ i­
nados” .

“M uito embora não se possa estabelecer uma 
“regra estritam ente aplicável a todos os casos, tem- 
“se admitido, geralmente, que a análise do traba­
lh o  deve fornecer elementos que tornem  possível: 
“1) a identificação do trabalho; 2 )  a enumeração 
“detalhada e explicativa das atribuições e respon­
sab ilidades de quem executa o trabalho; 3 ) a des­
c r iç ão  dos materiais e equipam entos empregados 
“na execução do trabalho; 4 ) o conhecimento do 
“am biente em que o trabalho é executado; 5 ) a 
“determ inação das aptidões e conhecimentos que 
“caracterizam  o trabalhador eficiente” (R evista  do 
Serviço Público —  pág. 22 —  fevereiro de 1943) .

No seu estudo sôbre as funções dos secretários, 
C h a r t e r s  e W h i t l e y  encontraram  871 atividades, 
diferentes tais como : pedir m aterial de escritório, 
enviar telegramas, encam inhar os visitantes ao es­
critório ou ao departam ento apropriado, m anter 
um sistema de lembretes diários. Nem  deve a 
análise estar confinada aos aspectos usuais, quo­
tidianos, do trabalho. Em  todos os cargos, mesmo 
naqueles de rotina, surgem, de tempos em tempos, 
dificuldades, problemas, acontecimentos excepcio­
nais. E  o empregado deve estar tão preparado 
para enfrentar com sucesso êsses problemas, como 
para desempenhar as suas funções norm ais. A 
análise inclui um a descrição dessas dificuldades, 
do que o empregado deve fazer para solvê-las, e 
das habilitações adicionais que lhe são necessá­
rias . •

Os processos empregados geralm ente na análise 
são : o questionário, a entrevista e a observação 
do trabalho.

O questionário oferece a grande varttagem de 
perm itir de modo mais rápido e com m enor esfor­
ço para o analista, a audiência de um grande e 
variado número de pessoas.

Como já  foi observado, o questionáqio, para 
servir como instrum ento de análise do trabalho, 
deve preencher certas condições, a saber : “a )  não 
deve ser m uito extenso, a fim de poder m anter a 
necessária concentração da atenção e do interêsse 
em tôrno dos pontos cujo conhecimento é essen­
cial; b ) não deve recorrer a processos de memó­
ria forçada nem conter elementos de sugestão ca­
pazes de elim inar a espontaneidade das respostas;
c) não deve ser vasado em linguagem im própria
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(vaga, ambígua, obscura ou inacessível à m enta­
lidade de quem irá respondê-lo); d )  deve evitar 
perguntas cujas respostas envolvam julgamento 
sôbre os aspectos do trabalho diretam ente r.elacio- 
nados com os interêsses pessoais do trabalhador; 
e) deve evitar as enumerações para escolha; as 
enumerações, quando empregadas, deverão ter ca ­
ráter m eram ente explicativo ou exemplificativo; f)  
deve ser um só para todos os trabalhadores, de 
modo a assegurar um a base comum para a apu­
ração e apreciação dos dados; g)  deve, em seu 
conjunto, ser decalcado num a concepção clara dos 
objetivos em vista e limitar-se a-pontos bem de­
term inados”. (Revista  do Serviço Público, pá­
ginas 2 3 /2 4  —  fevereiro de 1943).

Mas, em muitos casos, o questidnário não for­
nece tôdas as informações necessárias, sendo pre­
ferível a adoção de outro m étodo. Por meio da 
entrevista pessoal com pessoas que conheçam o 
trabalho, se obtém, via de regra, um a descrição 
mais completa e mais nítida de todos os seus de­
talhes. P ara  que um a entrevista produza resul­
tados, convém preparar de antem ão um roteiro, 
contendo os principais tópicos que vão ser discuti­
dos ou as perguntas que serão feitas. Êsses rotei­
ros provam grande valia, não só para a orienta­
ção natural da entrevista, mas também, no caso 
de entrevistados loquazes que gostam de divagar, 
para trazê-los de volta ao assunto em foco. M ui­
tas vêzes, o entrevistado é do tipo opiniático, apai­
xonado, acalorado, sendo m ister m uita habilidade 
no tratam ento  com êle, para que a  entrevista não 
malogre, em conseqüência de um a frase menos 
háb il.

Pela observação direta o analista verifica a m a­
neira pela qual o trabalho é executado e regista as 
principais deficiências que seus executores deno­
tam .

Evidentem ente, para o estabelecimento do con­
teúdo de um program a de treinam ento tam bém  
podem ser empregados outros recursos. P ara  o 
planejam ento de um curso para desenhistas, por

exemplo, o melhor processo poderá consistir na 
designação de um grupo de profissionais experi­
mentados, para apresentar, com a assistência de 
um planejador, um program a que contenha os 
pontos essenciais em um ta l curso.

P ara  se verificar com exatidão a espécie de 
treinam ento de que um grupo de servidores p re­
cisa, é indispensável ouvir a opinião do seu super­
visor, pois, sendo êle quem m antém  contato mais 
constante com os empregados, será êle, também, 
quem, presumivelmente, conhecerá m elhor as suas 
deficiências.

As necessidades de treinam ento poderão ser 
atendidas de modos os mais variados. Em  certos 
casos, será aconselhável o treinam ento em serviço, 
efetuado sob a orientação do chefe imediato do 
servidor; em outros, convirá a organização de cur­
sos por correspondência, ou mesmo, quando se tra ­
tar de assuntos especializados que não hajam  sido 
suficientemente tratados no nosso meio, a remessa 
de indivíduos ao estrangeiro.

P ara  encerrar êste capítulo, é oportuno repetir 
as palavras de M i l t o n  H a l l  : “A menos que se­
jam  efetuadas análises cuidadosas para verificar 
que treinam ento é, realmente, necessário, haverá o 
risco de não se efetuar treinam ento essencial, en­
quanto se iniciam atividades que poderiam  ser 
dispensadas. É  necessário reconhecer que o trei­
nam ento não é um fim.  Cada projeto pode ser 
proveitosamente examinado à luz de perguntas 
como : Contribuirá êste treinamento, de modo sig­
nificativo, para que o trabalho seja executado de 
modo mais efiçiente e econômico ? Poderiam  as 
nossas energias ser gastas mais ütilm ente pela 
aplicação de outro processo de treinamento, ou 
para atingir a algum outro objetivo ? Uma análise 
satisfatória das necessidades revela os em prega­
dos ou os grupos de empregados, para os quais o 
treinam ento é necessário e fornece um a base se­
gura para o estabelecimento das finalidades dêsse 
treinam ento” .


