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Adaptacio funcional e preparacdo técnica nas
modernas organizacoes de servico piiblico

Um ensaio de controle do treinamento do pessoal, do ponto
de vista de sua organizagdo

O presente trabalho que, longe de participar *

das caracteristicas de definicdo catedratica de di-
retrizes, consubstancia uma base para o estudo de
um dos problemas fundamentais de Administra-
¢ao de Pessoal, se destina a concretizar, em or-
dem de plano, alicerces para a edificagdo de cri-
tica construtora como soe ser a dos homens que,
neste momento, respondem pelas futuras conse-
quéncias da atual politica administrativa do Brasil.

O vigoroso estimulo que venho recebendo, no
estudo do assunto, de parte do Presidente do De-
partamento Administrativo do Servico Pblico le-
vou-me a examina-lo, com carinho, mais nas ofi-
cinas onde o trabalho organizado se avulta e crea
corpo do que no lugar comum dos tratados onde,
nio raro, orientacdes de ordem puramente filoso-
~ fica conduzem o assunto para fora das areas da
observacao e da experiéncia.

O problema do provimento de cargos, quer
nas organizacoes de carater privado, quer em
- qualquer ramo do servico publico, deixou, ha
muito, de ser mera medida de escolha em bases de
caracteristicos seletivos. A rapidez com que as
condicdes de ordem, de técnica de execucdo e de
conceito de eficiéncia anulam a previsdo dos re-
sultados, forca o administrador a encarar a pre-~
paracédo técnica intensiva como elemento de adap-
tacdo permanente e evolutiva capaz de manter o
6rgao em capacidade de suprir uma fungio, sem-
pre em modificacdo progressiva.

J. R. R. Jusg Junior
Fécnico de Educacéo

Os mais perfeitos sistemas de recrutamento,
mesmo os chamados de previsdo vocacional, con-

duzem, via de regra, a trés tipos fundamentais de
reagao pessoal :

I — O individuo se desenvolve por auto-
direcéo.

II — O individuo estaciona em um coeficien-
te médio de eficiéncia.

III — O individuo involue, & mingua de fato-
res ativos de desenvolvimento.

A primeira atitude, tdo grata aos olhos e a
candura dos administradores improvisados, deter-~
mina a formagdo de uma élite de autodidatas, poli-
técnicos brilhantes, sumamente inarticulaveis, cuja
produgédo desordenada e heterogénea desafia qual-
quer tentativa de classificacdo profissional. A
encantadora e romantica ingenuidade humana,
crente da geniogénese como um, processo mira-
culoso de construcdo de lideres, vem, quasi sein-
pre, agravar a situagdo juntando a hipertrofia da
autoestimagdo a falsa conciéncia de um éxito im-
possivel.

O segundo caso, constituido pelos menos toz-
turados pelas traicdes da imaginagdo, apesar de
mais comum, é sem divida menos perigoso. A ati~
tude gerada é uma consequéncia da permanéncia
de certos tragos negativos, ndao combatidos, que
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encontram na desambi¢do um meio pratico de
“exercer a inércia’’.

A altima situacdo, que se fazia regra quasi
geral nas antigas organizages burocraticas, nio
¢ propriamente determinada por qualquer fend-
meno de involucdo mental mas pela inevitavel evo-
lugdo da funcdo que, ao cabo de certo tempo, evi-
dencia a impropriedade do, érgéo.

O trabalho do recrutamento se nulifica, assim,
quasi que irremediavelmente, si a éle se ndo jun-
tar um 6rgdo novo de constante estimulagio e
desenvolvimento das fércas que éle mediu. Tal
aparélho, hoje preocupacdo basilar da administra-
¢do de qualquer nicleo de trabalho organizado, é
o objeto da presente tentativa de organizagdo ra~
cional.

Os servicos de adaptagdo e treinamento, nas
organizacdes de servico ptiblico, s6 nos iltimos
dez anos tém tomado sistematizacdo cientifica.
Confortadores, embora, os resultados tém forcado
os técnicos a procura de caminhos mais eficientes
capazes de dar ao trabalho rendimento mais com-
pensador, insistindo na regulagem da velha rela-
cdo “tempo-trabalho”, & qual, evidentemente, o ele-
mento “qualidade”, fator de discutivel objetivida-
de, veio trazer uma série de cogitagées'novas.

O exame cuidadoso do assunto,:que realizei
nas- “Training Divisions” do Servico Pablico Fe-
deral, discussdes do assunto, .em seus multiplos
aspectos, com os professores Samuel S. Board,
Chief, Qualifications and Training, Office of Per-
sonnel, Department of Agriculture, e J. Furia,
Director of the Bureau of Training, em New York
City, ‘e, sobretudo, o estagio que me.foi facilitado,
no referido Bureau, por gentileza do Dr. Paul |.
Kern, Presidente da New York City Civil Service
Commission, autorizaram-me convicgdes que nio
tenho dividas em proclamar, até certo ponto, con-
clusivas. O sistema de treinamento como respon-
sabilidade exclusiva dos Servicos de Pessoal, si
bem que defensavel nas grandes organizacoes,
como & o caso do Servico Federal Americano, onde
um s6 “Department” tem, por vezes, a direcdo de
cérca de cem mil funcionarios, deve ser, tanto
quanto possivel, evitado nas organizagdes meno-
res. Assim o fez New York City, onde a orienta-
¢do do treinamento técnico é uma responsabilidade
da “Civil Service Commission’. Disseminacdo de
cursos inarticulados, sem orientacdo una e, conse-
quentemente, sem contrdle efetivo, ndo resulta
apenas em inutilidade ornamental mas pode se

tornar prejudicial, pela possivel impropriedade de
matéria e pobreza de métodos.

Na moderna técnica de administragdo de pes-
soal, os problemas de adaptacdo e treinamento de-
vem ser tratados em seu triplice aspecto, em rela-
¢ao ao fator humano :

I
Fisiolégico-social

Pelo contréle das
a) Condicdes fisicas ;
b) Condigoes fisiolégicas ;
¢) Condicbes sociais.

11
T'écnico-profissional

Pela determinacdo de
a) Selecdo vocacional ;
b) Indices de aptiddo ;
¢) Preparagdo profissional ;
d) Treinamento no trabalho ;
e) Contréle de produgéo.

ITI
Psicolégico

Pelo estabelecimento de :
a) Inducdo habil ;
b) “Counselling” ;
c) Possibilidade de adaptagao ; ;
d) Ajustamento psico-social e profis-
sional ; i .
e) Rehabilitacao psiquica e fisica.

Tais consideracoes levam a conclusao de que,
tendo tal servico por finalidade a preparacao técni- ¥
ca e -adaptagao fisics, psiquica e social, deve ser A
empreendido pelos seguintes 6rgaos : e

I — de assisténcia técnico-profissional ;

II — de assisténcia médico-social.

O plano em estudo obedece aos seguintes :

I

PRINCIiPIOS FUNDAMENTAIS

a) Unidade-de orientacdo ;
b) Descentralizacdo de responsabilidade;
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DASP

DIVISAC

| DE ADAPTACAO E TREINAMENTO

Superintende, por orientacdo, em,

| ceoperacio com os servicos minis-

| teriais de pe al, 2 adaptacio & o
treu@.nmtg d%o naftsmo Pubhco

funcio,

al,

By

TREINAMENTO EDUCACIONAL
Superinfendéneia do treinamento extra-fun-
cipma.l. ~— Supervisdo e orientacio educa-

cmna.l. M.J Preparacio e organizacio
xo.n,a.f - rrogr{agmas cursos ,ele.

do ma-

ORIENTAGAQ PROFISSIONAL

‘Guidance’~.Flanos e programas

o:mntaqao;ie estudos

Escola técruaa. de de Administracao em

Administracio lnstntuto:s) de cardter-
privado

BERVIGO DE CONTROLE
_Analise estatistica dos re-

sultados ~ Tesquisas edu-
a efeito ce

aperfeicoamento de métodss
e programas

cacionais

s

TREINAMENTO PROFISSIONAL
Superintendéncia do treinamento pmﬁssl.onal.
~ Supervisio e orientacio do treinamento
| fo trabalha ~- Metodos ~- Distribuicdo de
grupos e especificacio de trabalhos ~ Gra-
dacdo numerica € €3 ica ~ Coordsqaca.o

das linhas de supervisdo,elc,

ASSISTENTE TECNICO.

ORIENTAGAS TECNICA

* Counselling”
Assisténcia medico- social

Adaptacio fisicae ' :
ajustamento A
~ funcional ! '

Reajustamento
e
Rehabilitacia

SERVIGO DE CONTROLE- |
Verificacdo estatistica
dos resultfados ~ Pes-

uisas profissionais
3 melhoramento das cgan:;iai-
¢oes de trabalho e aper-—
feigoamento dos métodos
€ processos de treigamento,
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II —

II —
I —

IV —

c) Discriminacdo de areas de trabalho;
d) Controle dos resultados.

IT
BASES GERAIS

a) De organizagéao ;
b) De coordenagao ;
¢) De execugao.

Bases de organizagao

Centralizacdo de 6rgaos técnicos de

supervisao. 2

Unidade de orientagio para fins de.:

a) Uniformizagdo de programas, méto-
dos e processos ; :

b) ~ Consecug¢do de igual “training”
para iguais fungdes ;

c) Possibilidade de racional orientagao
técnico-profissional ;

d) Harmonia na apreciagio dos resul-
tados.

Bases de coordenagao

Cooperacdo entre as Assisténcias Técni-

cas da D.A.T. e os Servicos de Pessoal

para :

a) Montagem do aparélho de treinamen-
to do trabalho ;

b) Fixagdo de limites de orientagdo e li-
mites de execugao.

Responsabilidade técnica do DASP.

Responsabilidade executiva dos Servigus

de Pessoal. -

Estrita observancia das areas de jurisdi-

gdo e ambitos de competéncia.

Bases de execugao

Direto entendimento entre as Assistén-~
cias Técnicas e os Servigos de Pessoal
para : .

a) Execugdo dos planos elaborados e a
serem orientados e controlados pelo
DASP;

b) Estabelecimento das linhas de super~
visdo ; :

c) Selegdo e treinamento de supervi-
sores ; ; :

d) Condugdo das unidades de treina-
mento ;

e) Exame da marcha e verificagdo perio-
dica dos resultados.

II — Cooperagao entre a dire¢cdo dos Servi-
¢os de Pessoal e os servicos de contréle
da D.A.T. para apreciacdo dos resul-
tados.

ORGAOS ESTRUTURAIS
Orgaos de Coordenagéao :

I — Assisténcias Técnicas.
II — Servicos de Pessoal.

Orgaos de Execucdo :

I — Escola Técnica de Administracio.
II — Linhas de Supervisao.

Orgaos de Contréle :

Servigos de Pesquisas Educacionais e Pro-
fissionais da D.A.T. :

O organograma que ilustra o presente esque-
ma mostra, com clareza, a projecdo do aparélho,
cujas pegas, reduzidas ao minimo, ndo exigem para -
seu movimento aparatosa lotagao.

Sob a direcdo de um diretor, dois assistentes,
com fungdes técnicas, um com responsabilidade
so’sre a adaptacao e treinamento profissionais e o
outro sébre a adaptacédo fisica e ajustamento so-
cial, agirdo conjuntamente para movimento harmé-.
nico do todo respondendo, porém, em separado,
pelos problemas especificos de sua area especiali-
zada de agédo. §

As Assisténcias Técnicas assim se consti-
tuem : 3

ORIENTAGAO PROFISSIONAL
Com os seguintes servigos :

a) “Guidance” ;

b) Planos e Programas ;

c) Escola Técnica de Administragdo ;

d) Orientacao de estudos de Adminis-~
tragdo em institutos de carater pri-
vado ;

¢) Contréle.
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ORIENTAGAO TECNICA

Compreendendo :

a) “Counselling” ;

b) Assisténcia Médico-social e Adapta-
cao fisica ;

¢) Ajustamento f[uncional (Treinamen-
to no trabalho) ;

d) Reajustamento e Rehabilitacéo ;

e) Controle.

A natureza do presente esquema nao permite
a analise descriminativa das areas de atividade de
cada um dos servicos que compdem as duas assis-
téncias técnicas. Os titulos, porém, explicam bas-
tante a finalidade de cada um deles.

Assim, referéncias especiais serdo feitas, ape-
nas, sdbre alguns deles, cuja énfase se faz desejar
para mais nitida compreensdo do todo. Um tra-
balho posterior empreendera o estudo da cinética
do conjunto.

Pelo que se verifica do organograma, o “trei-
namento extra-funcional”” se localiza-na Escola
Técnica de Administragdo e o ‘“treinamento no
trabalho’’ estara a cargo do Servico de Ajusta-
.~ mento Funcional.

ESCOLA TECNICA DE ADMINISTRACAO

A E.T.A. deve fugir rigorosamente aos mol-

des educacionais académicos. A creacdo de séries
objetivas de situagdes reais a serem debatidas,’ de
problemas novos para tentativa de solugdes, deve
ser seu principal campo de exploracao.
: Calque-se, no nimero e na qualidade da pro-
dugdo do aplicante, o critério de gradagdo do. mé-
rito e na medida objetiva, pela mensuracio dos
indices de escolaridade, a escala de aproveitamen-
to. Programas discutidos e ajustados a finalidade
dos cursos e o contrdle escrupuloso da marcha e
resultados dos trabalhos auxiliardo a creagio de
uma realidade educacional.

Os cursos sdo responsabilidade dos professo-
res. As ligdes debatidas devem ser previamente
esquematizadas e, posteriormente, desenvolvidas
por escrito. Tais- elementos, depois de reorga-
nizados pela D.A.T., entrardo na confeccdo dos
Manuais de Carreira que, paulatinamente organi-
zados, virao a constituir, no futuro, 6timo elemen-
to auxiliar de treinamento.

Os cursos, seminarios e laboratérios nao exis-

\

tirao em carater de disciplina permanente mas va-
riarao, de periodo em periodo, de acérdo com as
tendéncias dos problemas concorrentes na vida
do pais e as consequentes necessidades da' Admi-
nistragao.

RADIO-CURSOS E CURSOS DE CORRESPONDENCIA 0

O problema do treinamento das unidades ou
grupos destas, disseminados em vastas areas, como
¢ o caso do Brasil, constitue matéria importante,
de solucdo ardua e complexa. Os dois tipos de
solugdo que melhores resultados deram nos Es-
tados Unidos, até agora, foram os cursos pelo
radio e por correspondéncia. Os cursos pelo ra-
dio sdo de aplicacao delicada. Tudo fica a de-
pender dos contréles da emissdo, da recepgdo c
do processo de apuragdo dos resultados.

Os cursos de correspondéncia alcangam, hoje,
seus objetivos, dado o grau de perfectibilidade a
que chegaram. Pelos processos modernos, a pos-
sibilidade de mistificagdo estd quasi completamen-
te afastada. - Exames periédicos, com material
tecnicamente organizado e estudado, asseguram
garantia na verificagdo dos resultados. Tais cur~
SOS, cujos processos examinei de perto e com cui~
dado, estdo sendo ministrados, com éxito, no ser~
vigo federal e, com notavel perfeigdo, em New

York City.
“INTERNSHIPS”

Tais situagdes, que sdo caracterizadas pela
admiss@o, no Servico Piublico, a titulo de pratica
ndo. remunerada, de estudantes distintos, se des-
tinam a formar reservas de valores a serem apro-
veitados no- futuro.

CONSIDERAGOES GERAIS

A apresentagdo do aparélho, articulado a es-
trutura do DASP, na condicdo de divisio autd-
noma, ndo quer dizer seja esta a tnica forma de
se dar corpo a tal empreendimento. Para que
éle produzisse seus resultados, seria bastante se
lhe dessem amplitude de agfo jurisdicional e nivel
de competéncia suficientes para que éle ndo fi-
casse detido nas malhas de uma maquina de acdo
lenta, pois sua vitalidade estd no movimento. A
contraindicagdo das divisdes esparsas, entregues a
orientacdes diversas e métodos de resultados du-
vidosos, ficou amplamente explicada linhas atras.’

L]
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A cinética do aparélho, que sera objeto de
outro trabalho, oferecera bases de discussdo pa:a
0s seguintes problemas :

I) Estabelecimento e localizagdo das linhas
de supervisio ;

II) Treinamento de supervisores ;

III) Organizagdo e acdo das unidades de

treinamento ; .

IV) Métodos e processos de treinamento no

trabalho ;

V) Verificagdo e contréle cientifico dos

resultados ;

V1) Material de treinamento.

A extensdo da matéria constante do presente
esquema forcou-me a um maximo de condensagio,
que, talvez, esteja a exigir discriminagdes. Estas
serdo, sem diuvida, fornecidas aos estudiosos do

- assunto, dentro do mais liberal espirito de coope-
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racdo. Produto mais de observagao e experiéncia
que de literatura especifica, que pouca existe, éste
trabalho, exposto ao estudo de varios técnicos
americanos, ¢ uma consequéncia do estimulo res
cebido em palestras e discussdes empreendidas
sobre o assunto. :

Devo citar, em especial, como contribuigcas
preciosa, a atengdo dispensada e as observagdes
expendidas sobre a matéria por :

Dr. Paul J. Kern — President of the City
of New York Civil Service Commission ;

Dr. Samuel S. Board — Chief, Qualifications
and Training, Office of Personnel, De-
partment of Agriculture ;

Dr. Norman Powel — City of New York
C. S. C., Bureau of Research ;

Dr. Theodore H. Lang — Supervisor, Bureau
of T'raining.

, ACATE SEMPRE AS ORDENS DE SEUS CHEFES: A
x| DISCIPLINA E A BASE DA ORDEM E A ORDEM, >
A DA PRODUCAO ‘




