CADERNOS DE ADMINISTRAGCAO PUBLICA

A literatura sébre a moderna administragio publica e seus
ramos especializados compde-se, na quase totalidade, de trabalhos
estrangeiros, principalmente de autores americanos, nio traduzidos
ou intraduziveis para o portugués.

A Escola Brasileira de Administragio Puablica (EBAP) sente,
todos os dias, os efeitos esterilizantes da falta de literatura apro-
priada, necessaria ao desenvolvimento de suas atividades. Cum-
pre-lhe resolver o problema de elaborar e publicar o material de
leitura € consulta de que carece. N&o se trata do problema, comum
a todas as escolas, de estimular e ensejar o aparecimento de obras,
tratados, compéndios, monografias, ensaids, artigos e relatorios
sGbre as pesquisas feitas e as matérias ensinadas. O problema aqui
¢é especifico e mais premente, uma vez que ndo existe nos idiomas
maternos de seus estudantes -— portugués e espanhol — um mon-
tante suficiente de trabalhos sobre administragio publica, que pos-
sam ser adotados como guias para os alunos. E’ forgoso, assim,
que a Escola prepare e publique os manuais, compéndios e demais
fontes de conhecimento de que necessita, para documentar e ex-
pandir suas fung¢Ses ordinarias de ensino e pesquisa.

Até a presente data, a falta de literatura especifica em por-
tugués sobre as varias disciplinas ministradas em seus cursos tem
sido suprida pela Escola mediante a producio e distribui¢io de
uma literatura ad hoc — escrita, mimeografada e distribuida sob
o signo da interinidade e a forma de apostilas.

Por um entendimento tacito entre os professores, estudantes
e a dire¢io da Escola, as apostilas até agora publicadas sdo tidas
como uma espécie de sementeira, de que surgirdo com o tempo as
obras menos efémeras, os livros de texto de que a Escola carece
para transmitir, através da palavra escrita, os ensinamentos da
nmoderna administragio publica,
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Com efeito, varios das cursos dados pelos professores da EBAP
e distribuidos sob a forma de apostilas estio sendo revistos e se-
rio enfeixados em livros. Deverdo aparecer a partir de 1954,
entre outros, os seguintes livros, em que serdo transformadas as
apostilas originariamente escritas para os alunos da Escola: Curso
de Administragio de Pessoal, pelo Prof. HENRY REINING JRr.; Curso
de Organizacio ¢ Métodos, pelo Prof. Harry MILLER; Adminis-
tracdo Piblica, pelo Prof. PEbro MuNoz AMaTo; Curso de Cul-
tura Brasileira Contempordinea, série de conferéncias pronunciadas
por 30 brasileiros ilustres.

Na hierarquia das obras didaticas, a Escola reservou uma
faixa entre os tratados exaustivos, os compéndios eruditos e os
artigos de revistas, para um tipo de publicagio menos ambicioso,
nem por isso menos til, como fonte de estudo e consulta: o en-
saio, a monografia. Decidiu, assim, a Escola langar uma série de
ensaios e monografias sob a denominacio genérica de “CADER-
NOS DE ADMINISTRAGAOQ PUBLICA”, de que éste é um
dos primeiros a aparecer.

O uso déste modesto tipo de publicagio — o caderno — como
veiculo de idéias e informagdes data da Revolucio Francesa. Foi
em 1789 que se generalizaram os famosos cahiers de doléances,
espécie de registros de queixas e reclamagdes, preparados pelas
assembléias populares para orientagio dos deputados aos Estados
Gerais. Em seguida e ainda durante a fase criadora da Revolugso,
estiveram em voga os cahiers des Etats Gemeraux, que continham
o conjunto de solicitagGes apresentadas aos deputados por seus
constituintes. Tais cadernos, redigidos pelos delegados incumbi-
dos de escolher os deputados & Assembléia dos Estados Gerais,
exprimiam os votos, as queixas, as propostas, as adverténcias, as
criticas e as esperangas formuladas pelo povo em cada cidade e
em cada vila. Eram, por assim dizer, os terms of referemce dos
deputados naquela fase exaltada da historia politica e social do
Ocidente.

Desde entdo, os franceses tém empregado constantemente os
cahiers como instrumentos de difusio cultural. Das varias séries
de cahiers que desempenharam papel importante nas letras fran-



cesas, destacam-se os Cahiers de la Quinzaine, dirigidos por CHAR-
LEs Peguy, de 1900 a 1914, e nos quais se publicou uma enquete
de ambito internacional sdbre o rumoroso caso Dreyfus. Os Dis-
cursos, de ANATOLE FRANCE, e o0 romance-rio Jean Cristophe, de
RomAIN RoLranD, foram divulgados nos Cahiers de la Quinzaine.

Conhecida a fungdo de multiplicador da cultura, desempenhada
pelos cahiers franceses, nio tém faltado iniciativas para o langamento
de séries de cadernos similares em outros paises, sobretudo latinos,
conforme demonstram os exemplos indicados a seguir:

EspanmA: O Instituto de Cultura Hispanica de Madrid come-
gou a publicar, em 1948, os Cuadernos Hispanoamericanos, revista
que se propde a integrar al mundo hispénico en la cultura de
nuestro tiempo.

México: Os Cuadernos Americanos, que Jesus SiLva Herzoc
publicou de 1942 a 1947, num total de 36 volumes, representam
uma das mais interessantes aventuras do pensamento de que se
tem noticia na América Latina. Os titulos das quatro segGes per-
manentes, em que se dividem os Cwadernos Americanos, a saber:
“Nuestro Tiempo”, “Aventura del Pensamiento”, “Presencia del
Pasado” e “Dimension Imaginaria”, indicam o grau de penetragio
e altitude intelectuais daquela série, a qual somente o adjetivo
inglés sophisticated, tal como empregado pelos americanos, pode
qualificar.

Eqguapor: A Casa de Cultura Equatoriana de Guayaquil
langou, em 1951, a série dos Cuadernos de Historia y Arqueologia,
que estdo concorrendo para o refinamento do movimento cultural
da América Espanhola.

CuBa: Papel igualmente importante na difusio de idéias e
fatos sébre a vida municipal nas Américas é desempenhado em
Cuba pelos Cuadernos del Instituto Interamericano de Historia
Municipal e Institucional,

BrasiL: Os Cadernos de Cultura, do Ministério da Educa-
gio, dos quais ji foram publicadas 72 unidades até a presente
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data, sio outros tantos instrumentos de difusio de idéias, elabo-
racio de doutrinas, fixagio de reflexdes, opinides e fatos sobre
a literatura, a poesia, a arte e outros aspectos da cultura brasileira.
E’ um documentdrio amplo e um temario rico daquilo a que po-
deremos chamar a historia intelectual do Brasil.

Bem examinados os fatos, chega-se a4 conclusio de que os
cadernos tém contribuido, quase tanto quanto os tomos volumosos,
para a formagio do fundo de conhecimentos a que CRANE BriNTON
chamou our slender stock of cumulative knowledge in the social
sciences.

Os Cadernos de Adwministracio Publica, idealizados e lan-
cados pela EBAP, destinam-se a remediar, em parte, a falta de
literatura especializada, com que se véem a bragos, nos paises da
América Latina, os estudantes de administragio puiblica.

Ao langar a série de Cadernos de Administragio Publica, a
EBAP alimenta a esperanga de chegar em breve ao niimero 100
e, assim, contribuir qualitativa e quantitativamente para a difusdo
organizada de idéias, doutrinas, teorias e praticas modernas sobre
a ciéncia e arte da administragio.

Rio de Janeiro, 3 de abril de 1954.



APRESENTAGCAO

A Escola Brasileira de Adwinistragio Piblica (EBAP), da
Fundagio Getilio Vargas, tem a satisfacdo de apresentar aos seus
alunos e demais interessados a monografia “Alguns Aspectos do
Treinamento”, de A. Fonseca PIMENTEL, chefe da Se¢do de Adapta-
¢io e Treinamento da Divisio de SelecGo do DASP.

No momento em que os adminisiradores brasileiros, publicos
e pariiculares, comecam a voltar as vistas para o problema do trei-
namento, o presente trabalho serd de grande utilidade. Grande e
mediata. Aspecto dos mais importantes da moderna administragdo
de pessoal, o treimamento sistemdtico, permanente, incorporado ds
prdticas adwinistrativas, compensa amplamente todos os esforgos
e remunera, acima de qualquer expectativa, todos os investimentos
que a éle se destinem. O lider de organizac@o tem no treinamento
uma fonte inexaurivel de recursos humanos para fazer prosperar
e crescer as emprésas, por meio do tomico da eficiéncia.

E por isso que as grandes organizacdes modernas preocupem-se,
cada vez mais, com o aperfeicoamento profissional de seus servi-
dores. Aquelas que sio orientadas por administradores hicidos e
em dia com os avangos da arte e ciéncia da administragdo devotam
a ésse problema parcelas considerdveis do tempe dos dirigentes,
assim como verbas adequadas ¢ os demais recursos mecessdrios.
A pouco e pouco, os dirigentes administrativos vio se convencendo
de que se treinar custa dinheiro, deixar de treinar custa infinita-
mente mais. Os efeitos cumulativos da falta de programas de trei-
namento ancilosam as engrenagens e, ao mesmo tempo, afetam, em
progressdo geométrica, os or¢amentos das emprésas.

E’ com especial apré¢o que a Escola Brasileira de Adminis-
tracio Publica langa em circulagdo o presente estudo, cuja leitura
recomenda a todos quantos, dentro ou fora de seus cursos, se inte-
ressem pela administracio de pessoal e pelo aperfeicoamento dos
servidores publicos brasileiros.

Rio, outubro, 1954,
BeNEDICTO SIiLva
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ALGUNS ASPECTOS DO TREINAMENTO

I — INTRODUCAO

Os elementos ou fatéres ne-
cessarios para a organizagio e
funcionamento de qualquer em-
preendimento humano — gran-
de ou pequeno, simples ou com-
plexo, publico ou particular —
sdo diversamente enumerados,
a0 menos na terminologia, pelos
autores que se tém consagrado
ao seu estudo.

Para C. B. Going, por exem-
plo, — numa classificagdo eyi-
dentemente arbitraria, mas pra-
tica e mnemonica — éles se re-
duzem a cinco MM: money,
men, machines, methods e ma-
terials (1).

G. L. Camrwon, fiel & tradi-
¢do classica e ao espirito meto-
dico de sua raga, sintetiza-os,

por sua vez, em trés térmos, re-
ferindo-se aos elementos gerais
da produgao, a saber; le travail,
la nature, le capital (2).

Leonarp D. WaITE, final-
mente, indica, além do elemento
humano, a lideranca, organiza-
cdo, finangas, moral, métodos e
processos (3).

Qualquer que seja a termino-
logia empregada, uma coisa é
certa: os fatéres ou elementos
que entram na composi¢io e
operagio de qualquer empreen-
dimento, no mundo em que vi-
vemos, reduzem-se a quatro ca-
tegorias, a saber (numa ordem
por assim dizer wital ou exis-
tencial, que nio é, todavia, de
modo algum, rigorosamente, a

(1) Apud E. H. ANDERSON ¢ G. T. SCHWENNING, “The Science
of Production Organization”, pag. 87. John Wiley & Sons, Inc. Lon-

dres, 1938.

(2) “Traité des Entreprises Privées”, vol. I, pags. 10 e ss.
Presses Universitaires de France, Paris, 1949.

(3) “Introduction to the Study of Public Administration”, pa-
gine 313. The MacMillan Company, New York, 1948.
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crdem de importincia funcio-
nal) :

-— o homem, tnico ser vivo e
racional ;

— organismos animais de tipo
inferior, como as alimarias de
trabalho, de uso tio generaliza-
do, para suprir a falta ou defi-
ciéncia de maquinas, nas civiliza-
gOes antigas ou subdesenvolvi-
das;

— coisas inanimadas e iner-
tes, despidas de agdoc propria,
como dinheiro, maquinas, ma-
terial, bem como instalacBes ou
aparelhamento de modo geral;

— meras abstragGes, no legi-
timo sentido do vocabulo, como
lideranga, organiza¢do, moral,
métodos e processos.

1. O Elemento Humano na
Organizacio do Trabalho

De todos os fatores enume-
rados, o elemento humano §,
obviamente, o mais importante
ou, como dizia WHITE: greater
than any of these is man-
power (4).

Na verdade, esquematizando
muito as coisas, pode-se dizer
que, com homnlens e sem os de-

(4) Op. cit., pag. 313.

mais elementos integrantes de
uma organizagio, alguns em-
preendimentos, pelo menos, te-
riam a possibilidade de funcio-
nar, ainda que de modo defi-
ciente e rudimentar. Nio seria
dificil, por exemplo, figurar, nos
tempos primitivos, uma pessoa
ou, mesmo, um grupo de pes-
soas empenhadas na tarefa de
colhér, tio somente com as ar-
mas que a natureza lhes deu,
frutos e outros alimentos silves-
tres destinados 4 alimentagio
da familia, cld ou tribo a que
pertenciam. A reciproca, porém,
nao é verdadeira e, sem a par-
ticipagdo humana, ndo ha, dbvia-
mente, organizagcdo, por mais
simples ou por mais mecaniza-
da, que possa operar, de um
modo ou de outro.

O que Henry Ford disse da
produgdo em massa pode-se
igualmente dizer, wmautatis mu-
tandis, da produgio de modo ge-
ral. “Machines alone”, escreveu
o grande industrial e homem de
negdécios norte-americano, “do
not give us mass production.
Mass production is achieved by
both machines and men” (35).

(6) Apud ALBERT LEPAWSKY, “Administration”, pags. 447-48.

Alfred A. Knopf, New York, 1949.
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Isso tudo é tdo evidente e, por
assim dizer, axiomdtico, que de-
veria dispensar demonstragio ou
comentarios. Infelizmente, po-
rém, é o proprio homem que,
muitas vézes, esquece a sua con-
dicdo e a rebaixa, em proveito
de outros elementos que lhe de-
veriam estar subordinados. Nio
¢ de nossos dias ainda, por
exemplo, na ordem politica, a
concepgao totalitidria do Estado,
que vé€ no homem um mero ins-
trumento déste e nio o seu fim
ultimo e supremo, para cujo
bem-estar, progresso e felicida-
de deviam, sempre, tender to-
das as atividades do Estado? E,
na ordem econdmica e social,
ndo ¢ também de nossos dias a
supervaloriza¢io da miquina em
detrimento do homem, que le-
vou Henry Ford 4 enfatica afir-
mativa acima reproduzida e que,
ha pouco mais de um século, deu
origem, em grande parte, aos
movimentos socialista e comu-
nista, que convulsionam hoje o
mundo?

Dai nio causar admiragio o
fato de um filésofo e socidlogo
da envergadura de JAcQuUEs Ma-
RITAIN haver consagrado a sua
existéncia a proclamar, perante
um mundo desvairado e esque-
cido da verdadeira hierarquia

dos valores, o sentido da prima-
zia do homem no quadro da
criagio e o valor e dignidade da
pessoa humana. E dai, outros-
sim, a necessidade, em qualquer
dominio que seja, — o politico,
o social, o0 econdmico — de re-
vigorarmos, uma vez por todas,
aquéle velho e sadio humanismo,
de inspiragio aristotélico-cristd,
segundo o qual o homem ¢ a
medida final de todas as coisas
terrenas e a tudo no mundo
ha-de se sobrepor pela sua po-
si¢do primacial na ordem da na-
tureza.

Na ciéncia do trabalho, mais
provavelmente do que em qual-
quer outro dominio, essas ver-
dades — tdo simples e cristali-
nas, mas tantas vézes olvidadas
e desprezadas na hist6ria da hu-
manidade — devem ser sempre
tidas em vista, sob pena de uma
subversdo total dos valores que
entram na organizagio do tra-
batho e da conseqiiente depre-
ciagdo ou subestimagio do ele-
mento humano, nio so atenta-
toria da dignidade do homem,
mas também prejudicial a efi-
ciéncia ou produtividade das or-
ganizagBes envolvidas.

Ninguém melhor do que
WirLLiaMm G. TorPEY proclamou,
em nossos dias, ésse, por assim
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dizer, humanismo do trabalho,
ao escrever:

“Das Pirdmides ao Pentigo-
no, num periodo de cinco mil
anos, a humanidade criou orga-
nizagBes para atingir os seus
ohjetivos. O amalgama de ho-
tnens e material para realiza¢des
titeis, encarado como o processo
da administragio, tem sido a pe-
dra de toque para o espirito de
empreendimento do homem atra-
vés dos séculos. Na era atomi-
cd, 0 processo continua a ser a
sintese do progresso.

“0O elemento humano ou o
conceito do pessoal que traba-
lha numa organiza¢io constitui
a pedra angular da administra-
gdo. Da efetiva administragio
de pessoal depende o éxito ou o
fracasso de qualquer empreendi-
mento. Planos, diretrizes e ob-
jetivos de administragio dei-
xam de ser executados ou atin-
gidos quando nio se dedica a
devida atengdo ao aspecto hu-
mano da organizagio. Isso é
igualmente verdadeiro tanto no
servigo publico como nos empre-
endimentos particulares” (6).

(6) ‘“Public Personnel Management’”, pag. 1.
New York, 1953.

Company, Inc.

2. Objetivos da Adminis-
tracio de Pessoal

Dai resulta a extraordinaria
e, mesmo, incontrastavel impor-
tincia que, na organiza¢do do
trabalho, assume a administra-
cio de pessoal, ou seja, o con-
junto de principios, normas, mé-
todos e processos de lidar com
¢ elemento humano de uma or-
ganizagio, com o objetivo final
de obter o maximo de producio
mediante um esfor¢o minimo.

Ou, segundo as palavras la-
pidares de Teap e METCALF:
“A administra¢io de pessoal é
o planejamento, supervisio, di-
tecdo e coordenacdo das ativi-
dades de uma organizacio que
contribuem para a realizagio
de seus objetivos especificos com
o minimo de esfor¢o e conflito
humanos, com acendrado espi-
rito de cooperagio e com a de-
vida consideragio pelo genuino
bem-estar de todos os compo-
nentes da organiza¢io”.

Assim entendida, compreende
a administracio de pessoal trés
grandes grupos de atividades,
enumeradas e caracterizadas por

Van Nostrand
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Picors ¢ MYERS pela maneira
que segue:

a) obter pessoal capaz;

b) utilizar-lhe os servigos efe-
tivamente ;

c) manter o seu espirito de
cooperacio a fim de atingir os
ohjetivos da organizacio (7).

Isso corresponde, com ligei-
ras variantes, 4 conhecida filo-
sofia de pessoal, se assim pode-
mos dizer, do Prof. Oriver C.
Snuort, da “American Univer-
sity”, de Washington D. C., se-
gundo a qual as trés grandes
funcbes da administragio de pes-
soal sdo: a funcdo de recruta-
wento, a funcio de utilizacdo e
a fungiio de separacio, ou seja,
obter gente, utilizar gente e se-
harar gente,

Utilizar gente significa, em
outras palavras, o aproveita-
mento efetivo e racional dos es-
forcos do pessoal a servigo de
uma emprésa, de modo a obter
do mesmo a mais eficiente e in-
teressada colaboragio, em bene-
ficio das atividades desenvolvi-
das pela organizagio.

Diversos fatéres concorrem
para a realizagdo désse objetivo,

como sejam, entre outros, um
adequado sistema de carreiras,
um plano eqiiitativo de remune-
ragdo, condi¢Ses de trabalho sa-
tisfatorias, boas relacdes huma-
nas e um sistema eficaz de apu-
racio do merecimento.

3. A Importincia do Trei-
namento

Dentre todos, porém, avulta,
em primeiro plano, pela eficacia
¢ fecundidade de resultados, um
programa racional de treina-
mento, destinado a preparar os
empregados para o bom desem-
penho de suas fungBes e a man-
té-los sempre a altura das mes-
mas.

Isso, como alias era de espe-
rar, tem sido abundantemente
reconhecido por diversos estu-
diosos da ciéncia da administra-
¢ao.

James H. GREENE, por exem-
plo, num dos primeiros estudos
aparecidos sobre o assunto, ja
censiderava o treinamento como
o problema mais importante de
pessoal e como a fase mais im-
portante da supervisio (8).

(7) PavuL Picors e CHARLES A. MYERsS, “Readings in Personnel
Administration”, pags. 4-5. McGraw-Hill Book Company, Inc. New

York, 1952.

(8) *“Organized Training in Business”, pdgs. 15-18. Harper &
Brothers Publishers, New York, 1937 (2.2 ed.).
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Para MarsHALL e GLADYS
DiMocK, o treinamento, tanto
prévio como em servigo, consti-
tui uma area vital da adminis-
tracio de pessoal (9).

Mosaer, KINGSLEY € STAHL,
por sua vez, declaram que, em
qualquer politica de pessoal ver-
dadeiramente digna désse nome,
o desenvolvimento e treinamen-
to de pessoal esti fadado a
ocupar um lugar da maxima im-
portancia (10).

Similarmente, ARTHUR W.
BroMmAGE, referindo-se em par-
ticular ao servigo pitblico, afir-
ma que o treinamento é um im-
perativo da eficiéncia (11).

Na opinido de E. N. GLADDEN,
o treinamento pode ser conside-
rado como a chave da eficién-
cia pessoal (12).

“Treinamento deficiente ou
falta de treinamento — declara,
zinda, Ricaarp N. OWENS —

(9) “Public Administration”,

tém por conseqiiéncia baixo ren-
dimento da produgio, ma quali-
dade do produto, desperdicio ex-
cessivo e salarios insuficien-
tes” (13).

Por fim, LE6N WALTHER re-
conhece expressamente, com a
sva incontestada experiéncia,
que o treinamento eleva o ren-
dimento do trabalho a propor-
¢bes muito avultadas, podendo
mesmo, freqitentes vézes, tripli-
car e quadruplicar a produ-
¢io (14).

4. Conceituacio do Treina-
mento

Que vem a ser, porém, o trei-
namento, essa importante e pro-
missora atividade da administra-
¢do de pessoal, que acena com
tdo sedutoras vantagens e bene-
ficios?

Objetiva e genéricamente fa-
lando, podemos defini-lo como

pag. 146. Rinehart & Company,

Inc.,, New York and Toronto, 1952.

(10)
StTAHL, “Public Personnel
Brothers Pub., New York, 1950.

(11)

WiLLiaMm E. MosSHER, J. DoNaLp KINGSLEY e O. GLENN
Administration”,

pig. 388. Harper &

“Introduction to Municipal Government and Administra-

tion”, pag. 437. Appleton Century-Crofts, New York, 1950.

(12)

“The Civil Service: Its Problems and Future”, pag. 78.

Staples Press, London and New York, 1948.

(13) “Management

of Industrial

Enterprises”, pag. 471.

Richard D. Irwin, Inc. Homewood, Ill., 1953.

(14)

“Tecno-Psicologia do Trabalho Industrial”, pag. 178. Comp.

Melhoramentos de S. Paulo, S. Paulo, 1929.
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o conjunio de wmeios e proces-
sos pelos quais um individuo é
adestrado e aperfeicoado na exe-
cugdo de determinade atividade
ou tarefa.

Como tivemos woportunidade
de observar em outro trabalho,
essa definicfio ¢, deliberadamen-
te, muito ampla e genérica, nela
cabendo todos os tipos e moda-
lidades de treinamento, como se-
jam, o esportivo, o militar e,
até mesmo, o zoopédico, visto
como o vocabulo individuo, que
ali aparece, estd tomado em seu
sentido mais amplo e pode-se
referir tanto a um ser humano
como a um animal (15).

O que nos interessa aqui é,
entretanto, o treinamento para
o trabalho, ou seja, para as ati-
vidades da vida civil e cotidiana
de cada pais, representada, so-
bretudo, pela inddastria, comér-
cio, servigo publico e outros
campos de agdo profissional.

Assim entendido, MrirTON
HaLz, e seus colaboradores, con-
siderando o assunto sobretudo
do ponto de vista do servigo pa-
blico, definiram o treinamento
como “o processo de auxiliar o

(15)

servidor a adquirir eficiéncia em
seu trabalho presente ou futuro,
mediante o desenvolvimento de
hdbitos apropriados de pensa-
mento e agio, de técnica, conhe-
cimentos e atitudes” (16).

As virtudes dessa definigio —
precisdo e concisio de lingua-
gem, tecnicidade, compreensao
de todos os elementos essenciais
do treinamento -— tém sido, de
tal modo, mui justamente res-
saltadas, que nos dispensaremos
de maiores comentarios sobre o
seu valor, observando apenas
que, pelas qualidades acima
apontadas, acabou ela por ad-
quirir foros de cidade, nio sb
nas reparticdes governamentais.
norte-americanas, mas também,,
com as necessirias adaptagdes,
na propria inddstria e emprésas
particulares daquele pais.

Assim é que um dos livros
bisicos e de leitura obrigatéria,
sObre o treinamento de pessoal
nas organizagdes privadas esta-
dunidenses, conceitua-o  pela
forma que segue: “O treina-
mento, no comércio e na indds-
tria, ¢ uma forma pratica de
educacgio. Basicamente, prepa.;:g;\a

s

A. FoNsEcA PIMENTEL, “Do Treinamento em Geral”, in

“Revista do Servico Publico”, nov., 1953, ano XVI, vol. IV, n° 2,

pags. 88-91.
(16)

Civil Service Assembly of the United States and Canada,

“Employee Training in the Public Service”, pig. 2, Chicago, 1941.
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1s pessoas para melhor desem-
nenharem suas atribuigdes. Para
atingir ésse desideratum, o tre.i—
namento desenvolve: a) as apti-
ddes ue produzem trabalho ra-
pido e efetivo; b) os conheci-
mentos que produzem agdo in-
teligente; e ¢) as atitudes que
produzem cooperagio esponta-
nea para com os companheiros
de servigo e os superiores hie-
rarquicos. Simultineamente, de-
senvolve o treinamento tais apti-
ddes, conhecimentos e atitudes
nos superiores hierarquicos, ha-
bilitando-os, désse modo, a ob-
terem plena cooperagio, uns dos
outros, bem como de seus su-
bordinados” (17).

5. Educacdo, Instrucio e
Treinamento

Apesar de constituir, em sen-
tido amplo, uma forma de edu-
cagio, o treinamento dela difere,
entretanto, em grande parte. Al-
guns autores tém feito a distin-
¢do, dizendo que a educagio é
geral e o treinamento, especi-
fico. Outros afirmam que a edu-
cacdo se dirige ao hiomem, como
um todo, ao passo que o trei-

(17)

namento visaria, em particular,
ao trabalhador, no sentido mais
amplo do térmo. Finalmente,
outros ainda declaram que a
educagdo prepara para a wvida,
enquanto o treinamento prepara
para o trabalho.

Integrando e sistematizando
tudos ésses conceitos esparsos, 0
Congresso Internacional de Ci-
éncias Administrativas, reunido
em Istambul, de 6 a 14 de se-
tembro de 1953, adotou as se-
guintes defini¢des de educacdo,
instru¢do e treinamento, que fa-
Zenos 1nossas:

“A educagio (education) re-
fere-se a todos os processos pe-
los quais uma pessoa adquire
uma compreensio do mundo,
Lhem como aptiddes para lidar
com os seus problemas.

“A instrugio (schooling) ¢
o vocabulo usado para indicar
aquela parte da educagio que é
ministrada mediante processos
formais e institucionalizados, em
grande parte anteriormente a
adogdo de uma profisso.

“O  treinamento (training)
indica a parte da educacio de
uma pessoa, a qual, quer con-
duzida na escola ou niio, antes

EArL G. PrLanTY, WILLIAM S. MCCORD e CARLOS A.

EFFERSON, “Training Employees and Managers — For Production
and Teamwork”, p4g. 3. The Ronald Press Company, New York, 1948.
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ou depois do emprégo, ajuda tal
pessoa a bem desempenhar as
suas tarefas profissionais” (18).

Isto posto, cumpre observar
que o treinamento, sistematica-
mente encarado, é um dos capi-
uzlos mais novos da administra-
cao de pessoal. Na Idade Mé-
dia, com o seu sistema de cor-
poragdes de trabalho, éle foi, sem
davida, conhecido e praticado,
mas dentro de um espirito e me-
diante processos muito diversos
daqueles com que hoje o con-
sideramos. Apds a Revolugdo
Industrial, com o advento da
maquina ¢ o conseqiiente des-
prézo e aviltamento da mao-de-
obra, que conduziu as coletivi-
dades trabalhadoras 4 mais tor-
re exploracdo e a mais negra
miséria, nio havia, dbviamente,
lugar para o treinamento, ja que
ge esperava, COmM 08 Progressos
da técnica. a propria substitui-
¢io do trabalho humano pelo das
maquinas. No dobrar do século,
sob a iniluéncia do movimento
de organizagio cientifica (taylo-
rismo, fayolismo), bem como
das doutrinas de reabilitacio e
dignificagio do trabalho huma-

(18) Imstituto

Internacional

1o (doutrina social da Igreja,
socialismo, comunismo), o trei-
ramento voltou a ordem do dia,
passando a ser encarado como
fator de aumento da produgio
e, bem assim, como elemento de
elevagdo e valorizagdo do traba-
ho humano. SO muito recente-
mente, todavia, apds a primeira
guerra mundial, ou seja, ha um
quarto de século ou pouco mais,
¢ que o treinamento veio a ser
considerado como um instru-
mento sistematico da adminis-
tracio de pessoal, primeiro nas
atividades particulares, em se-
guida no proprio servigo pu-
hlico.

O treinamento, tal como o en-
tendemos hoje e tal como foi
conceituado ha pouco, é, assim,
um processo bastante novo nos
dominios da ciéncia do trabalho
e, conseqilentemente, se revela,
nao raro, mal compreendido e,
2té mesmo, de todo desconheci-
do, em varios de seus aspectos.

Dai uma série de preconceitos
e juizos erroneos a seu respeito,
vigentes, ndo s6 entre aquéles
aue sdo totalmente leigos no as-

das Ciéncias Administrativas,

“Training for National Administration”, pdg. 26. Trabalho apresentado
por FRED Ri1GGS no IX Congresso Internacional de Ciéncias Adminis-

trativas, Istambul, 6 a 14-9-53.



12 CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

sunto, mas mesmo entre estu-
diosos da ciéncia da administra-
¢ho e, 0 que ¢ mais grave e de
conseqiiéncias ainda mais dano-
sas, entre os proprios adminis-
tradores e dirigentes, quer de
entidades publicas, quer de or-
ganizacGes particulares.

A finalidade déste despreten-
sioso trabalho outra ndo é —
apés a conceitua¢io do treina-
mento e a fixagio de sua posi-
¢io dentro da administracio de
pessoal, a que acabamos de pro-
ceder — sen3o procurar desfa-
zer algumas dessas incompreen-
<des ou desconhecimento em re-

lagio a tdo importante assunto,
que muito de perto diz respeito
a eficiéncia funcional e ao ren-
dimento do trabalho, de modo
geral.

Se atingirmos, ainda que par-
cialmente, o objetivo que nos
tragamos, daremos por bem em-
pregado o nosso esférgo e, con-
fiante, esperamos que o nimero
dos interessados, entre nds, pelo
estudo do treinamento cresga
progressivamente, em beneficio
da maior proficiéncia e produ-
tividade de mnossas atividades
profissionais do servico piblico
e das organizacdes privadas.



II — NECESSIDADE

O primeiro aspecto do treina-
mento que pretendemos focali-
zar em nosso estudo é o que diz
1espeito 2 sua propria necessi-
dade, ou por outras palavras:
serd o treinamento uma pratica
necessaria e, acima de tudo,
compensadora, para a eficiéncia
e produtividade de uma emprésa
ou organizagio?

Por estranho que possa pare-
cer aqueles que, ja tendo {feito
zlguns estudos sObre a matéria,
possuem pontos de vista firmes
e conscientes a respeito, muita
eente, inclusive administradores
¢ dirigentes de entidades pibli-
cas e particulares, ndo sabe, ain-
ds, como responder & pergunta,
alguns havendo, mesmo, que nio
hesitam em optar decididamente
pela negativa,

Entretanto, nada mais facil e
simples do que demonstrar, aci-
ma de quaisquer davidas e sem
muitos circunloquios, a necessi-
dade e compensabilidade, se as-

DO TREINAMENTO

sim podemos dizer, do treina-
mento.

Antes de tudo, dirigindo-nos
aos amantes de cifras e de ci-
fras financeiras, que se tradu-
zem em dinheiro sonante, per-
guntaremos: serd desnecessaria
e nio compensadora uma ativi-
dade em que vém invertendo
cuantias consideriveis numero-
sas firmas e corporagbes parti-
culares, que visam, tinica e ex-
clusivamente, ao lucro, como,
para citarmos apenas algumas
organizacbes norte-americanas,
a General Motors, a Ford Mo-
tors Company, a Standard Oil,
a  General Electric, a Sears
Roebuck, a Westinghouse Elec-
tric Corporation e a Interna-
tional Harvester Company? Se-
rd desnecessiria e ndo compen-
sadora uma atividade para cuja
execucdo as citadas organiza-
¢bes, bem como uma infinidade
de outras em plena prosperida-
de, vém construindo custosissi-
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mo  aparelhamento  material,
como -— para ficarmos apenas
em dois exemplos que, durante
nossa permanéncia nos Estados
Unidos, tivemos a oportunidade
de ver de perto e por dentro —
a “Central School” da Interna-
tional Harvester, em Chicago, e
o “Educational Center” da
Westinghouse, em Pittsburgh?

O argumento, apesar de ndo
entrar propriamente no mérito
da questdo, afigura-se-nos deci-
sivo, pois nio seria de crer que
tais organizagBes, de fins pura-
mente lucrativos, f6ssem despen-
der dinheiro e dinheiro grande
em atividades indteis ou impro-
dutivas.

Nio. O que ocorre, no caso,
é que a indGstria e o comércio
norte-americanos, assim como
quase todos os seus demais se-
tores de trabalho, se convence-
ram e vém se convencendo cada
vez mais, em virtude de fatos
irretorquiveis e dados estatisti-
¢es de alta precisio, desta gran-
de verdade, dita, alids, por um
homem de negécios daquele
pais:  “Treinar  empregados
custa dinheiro, mas nio treinar
custa muito mais” (19).

(19)

6. Primeiro Fator: A Cons-
tituicio Humana

Ilm verdade, a necessidade do
treinamento, em beneficio da
maior eficiéneia e produtivida-
de do trabalho, esta, por assim
dizer, na propria raiz da cons-
tituigdo fisiologica e psicoldgica
do homem,

Como ja tivemos oportuni-
dade de estudar a matéria em
trabalho anteriormente mencio-
nado no decorrer déste ensaio,
vamo-nos limitar, para esclare-
cer o ponto, a reproduzir aqui
as palavras que pronunciamos
a respeito, a saber:

“O homem é um animal, si-
multinea e correlatamente, ins-
tintivo e racional, diversamente
dos demais animais, que sio,
quase sO6 e puramente, instinti-
vos, sobretudo quanto mais des-
cemos na escala zooldgica. Como
conseqiiéncia, os animais, em
geral, j4 nascem aptos para o
exercicio das atividades mais
clementares e fundamentais de
sua vida, como, por exemplo,
andar ou locomover-se, nio ne-
cessitando,  praticamente, de
aprendizagem. O treinamento

R. O. BEckMAN, “How to Train Supervisors”, pag. 4.

Harper & Brothers, Publishers, New York, 1942,

J-1
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que lhes tem sido ministrado,
através da historia, encerra a fi-
nalidade, ndo de prepara-los me-
Ihor para a sua prdpria existén-
cia ¢, sim, utilizd-los para o ser-
vigo e recreagio do homem. Tra-
ta-se, pois, de um treinamento
que visa, de certo modo, a ele-
var o animal acima de seu pa-
drao normal de existéncia.

“0O homem, pelo contrario,
necessita de longa, ardua e, as
vézes, incessante aprendizagem,
para o exercicio das atividades
mais comezinhas de sua existén-
cia, como, w. ¢., andar, falar,
etc. Nao haveria, pois, de ser
para o ftrabalho, atividade me-
nos instintiva e mais complexa
do que as acima mencionadas,
que iria éle dispensar essa apren-
dizagem fundamental, que esta
na raiz de sua propria organi-
zacio fisiologica e psicolégi-
ca” (20).

Dai o haver I.fon WALTHER
definido, com tdda a razio, o
treinaniento como a adaptacdo
do nosso oraanismo a certas con-
di¢des particulares de funciona-
mento, considerando-0, ao mes-

(20)

mo tempo, mecanico, fisioldgico
e psicologico (21).

Pela propria constitui¢io hu-
mana, o treinamento €é, assim,
genéricamente falando, uma ne-
cessidade iniludivel, para o ade-
quado rendimento do trabalho.

Ou, segundo as palavras ju-
diciosas de WirLiam G. Tor-
PEY, ja citado no decorrer déste
estudo:

“No ambiente de trabalho,
nido existe a alternativa entre
treinar e nio treinar. Pois, al-
gum treinamento, ac menos de
carater informal, tem lugar ne-
cessariamente, mesmo quando
nenhum plano tenha sido formu-
lado para a transmissio de co-
nhecimentos. Na auséncia de
algum tipo formal de treina-
mento, o meio de trabalho é fre-
qiientemente caracterizado por
alta incidéncia de acidentes, des-
perdicio excessivo, ineficiéncia,
erros, elevada taxa de absen-
teismo, queixas e descontenta-
mento, resultantes da utilizagio
inadequada das capacidades in-
dividuais” (22).

A. FoNSECA PIMENTEL, op. cit., in “Revista do Servigo

Publico”, nov., 1953, ano XVI, vol. IV, n.° 2, pags. 88-91.

(21)
(22)

Op. cit.,, pag. 177.
Op. cit., pag. 154.
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7. Segundo Fator: A Diver-
sidade do Trabalho Hu-

mano

Na verdade, examinando o
funcicnamento da  inddstria,
agricultura, comércio, servigo

publico e outras atividades de
uma nagao, constatamos a exis-
téncia de uma infinidade de ti-
pos diferentes de trabalho, a re-
quererem aptiddes e capacida-
des, que s6 podem ser formadas,
desenvolvidas e apuradas, me-
diante a educacio e o treina-
mento. A isso acresce que uma
mesma atividade ou tipo de tra-
balho varia, muitas vézes, con-
sideravelmente, de uma organi-
zagio para outra, revestindo-se
de caracteristicas proprias e in-
confundiveis, que requerem a
adaptaciio e, ndo raro, até mes-
mo uma certa preparacgio ou re-
educagfio, inclusive de profissio-
nais antigos e experimentados
no métier,

Pois, como, com muito acér-
to, observa FELIX A. NIGRO:
“Pessoa alguma, mesmo o es-
pecialista mais apuradamente
preparado, ingressa no servigo

(23) FEeLIX NiGro, “Public

perfeitamente equipado para o
seu novo melo de traba-
lho” (23).

E’ o que, por outras palavras,
expressam igualmente Jorn W.
NEUNER ¢ BENJAMIN R. Hav-
NES, usando térmos mais inci-
sivos: “Nio pode deixar de ser
reconhecido que ¢ impossivel
admitir um novo empregado e
coloci-lo num novo cargo em
outra firma, sem lhe dar algum
treinamento ou orienta¢do. Trei-
namento ou orientacio adequa-
da, n3o sOmente aumentari e
melhorara a confianga ¢ o mo-
ral do empregado, mas também
elevara a produgio, reduzird os
erros iniciais e apurard a qua-
lidade do trabalho do novo em-
pregado” (24).

Para por mais ainda em evi-
déncia a verdade indisputivel
désses conceitos basta atentar
para o fato de que, além da di-
versidade e multiplicidade de
fungbes existentes em todos os
setores de trabalho de uma co-
letividade, novas fungles estio,
de continuo, surgindo num mun-
do altamente mutavel e cambian-
te como o nosso, a exigirem,

Administration Readings and Do-

cuments”, pags. 253-54. Rinehart & Co., Inc., New York, 1951.

(24)

“Office Management — Principles and Practices”, pag. 501.

South-Western Publishing Company, Cincinnati, 1953.
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para o seu adequado e eficiente
desempenho, cuidadosa e siste-
matica preparagio. Quem sus-
peitaria, ha um século, do apa-
recimento, como resultado da
evoluclio cientifica e tecnoldgica
da humanidade, de tantas e tdo
importantes profissbes novas,
como, para mencionarmos ape-
nas umas poucas, as de moto-
rista, aviador, dactilografo, tele-
fonista, locutor de radio, radio-
logista, psicanalista e fisico de
energia atomica? (25).

Ao demais, as proprias pro-
fissGes antigas e tradicionais nio
sdo estaticas e imutiveis, sofren-
do, pelo contrario, constante evo-
lucdo, com a assimilacio de no-
vos conhecimentos, a adogio de
novas praticas e a incorporagio
de novas técnicas.

Finalmente, conforme ji se
consignou ha pouco, as diretri-
zes, normas, métodos e proces-
sos de trabalho variam, freqilen-
temente, de uma organizagio
para outra, fazendo com que di-
ficilmente se encontrem, na pra-
tica, duas fungBes ou tipos de tra-

(25)

balho que possam ser considera-
dos como absolutamente idén-
ticos.

S. O Treinamento como
Processo Inevitavel

Por tédas essas razdes, forga
é, assim, concluir que o treina-
mento € necessirio e indispen-
savel para se manter um empre-
endimento em niveis satisfato-
rios de eficiéncia e produtivi-
dade.

Ou, para fazermos nossas as
palavras de HeNrRy REINING
Jr.:

“O treinamento é um proces-
so inevitavel da administragio
de pessoal. Nao pode haver di-
vida sObre se deva ou nio exis-
tir, porque éle existe sempre.
Resta, apenas, saber ‘‘como”,
“quando”, “onde” e “por quem”
deve ser levado a efeito. Basta
dedicar um pouco de atengio
a0s problemas tipicos do traba-
lho para constatar a verdade que
encerra esta afirmativa” (26).

Vide C. BERTRAND THOMPSON, “Le Systéme Taylor”, pa-

ginas 10-11. Payot, Paris, 1925. — BENEDICTO SIiLVA, “O Ensino da
Administracio Publica nos Estados Unidos”, pags. 11-16. Separata
da Revista Brasil-Estados Unidos, vol. I, n.© 1, maio, 1943, Rio de

Janeiro, 1943.
(26)

Curso de Administrag¢io de Pessoal ministrado na F. G. V.,

Cap. VIII, pag. 10 (Mimeografado), Rio, 1953.



III — SELECAO E TREINAMENTO

O segundo ponto, freqiiente-
mente mal compreendido e in-
terpretado, que focalizaremos
em nosso estudo, é o que diz
respeito as relagBes entre o trei-
namento e a selegdo.

E’ comum ouvirem-se, mesmo
da parte de administradores e
outros funcionarios responsaveis
de organizac¢bes ptiblicas e pri-
vadas, indagagbes como estas:
Numa organizagdo que selecio-
na os seus empregados rigorosa-
mente por meio de provas, tes-
tes, entrevistas, todo o moderno
arsenal, enfim, do recrutamento,
em sentido amplo, havera neces-
sidade de treinamento? A sele-
¢io feita de acérdo com as mo-
dernas técnicas dessa especiali-
dade ja nfo terd recrutado, como
dizem os americanos, the right
wman for the right job, ou seja,
a pessoa talhada para o lugar e
que dispensa, por conseguinte,
qualquer preparagio posterior?

A simples formulagio da per-
gunta revela grande desconhe-

cimento désses dois processos ou
instrumentos da administragio
de pessoal, sua esséncia e seus
objetivos.

9. Forcas Complementares
e nao Competitivas

Selecio e treinamento ndo sao,
com efeito, forgas competitivas
ou mutuamente exclusivas, cons-
tituindo, antes, forgas por assim
dizer cooperativas ou rcomple-
mentares, que trabalham, em
conjunto, cada uma a scu modo,
para a consecu¢io do mesmo
objetivo final, que é o de man-
ter, em todos os cargos ou pos-
tos de uma organizagio, pessoas
permanenteniente a altura da
fungao.

Por essa mesma razio, uma
nio ha-de excluir a outra e,
muito pelo contrario, num siste-
ma sadio de administragio de
pessoal, uma completa a outra.

“Uma das falicias das con-
cepgdes correntes sobre o trei-
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namento — escrevem MOSHER,
KingsLEy e STAHL — tem si-
do a idéia de que os emprega-
dos admitidos sob o sistema do
mérito ja estio qualificados, ja
estio “treinados” para a fun-
cio” (27).

Para pOr mais a nu, ainda, a
manidade de tdo errénea con-
cepcio, seja-nos permitido li-
geira incursdo nos dominios do
treinamento esportivo e zoope-
dico, os quais, por diversos que
sefam os processos de que se
utilizam e as finalidades a que
visam, apresentam numerosos
pontos de contato com o trei-
namento para o trabalho, de que
1n0s ocupamos neste ensaio. Tra-
ta-se, na realidade, do mesmo
fenomeno fundamental aplicado
a setores diferentes de atuaco,
cujo cotejo, longe de ser uma
bizarria ou aberragio, constitui
valiosa fonte de informagio com-
parativa, capaz de lancar muita
luz no sentido da compreensio
e explicagio de infimeros fatos
aparentemente obscuros ou con-
traditorios da matéria que estu-
damos.

Isto pésto, perguntamos aos
leitores desportistas o que di-
riam de um clube de atletismo,

(27) Op. cit., pag. 389.

rico e interessado em obter os
melhores atletas para as suas fi-
leiras, que contratasse o campeio
olimpico de arremésso do disco,
por exemplo, e, em vez de o
manter sob constantes exercicios
para conservar a forma, o dei-
xasse num suave e absoluto
dolce far niente, durante um,
dois ou trés anos? Que aconte-
ceria, por outro lado, a ésse 4s
n? 1 do atletismo de sua espe-
cialidade, se consentisse em tal
situacdo? A resposta é Obvia,
No fim do periodo indicado, cer-
tamente que ¢le ja nfio estaria
mais em condi¢Ges de competir
com os rivais que vencera an-
tes e, provavelmente, jA nem se-
ria sequer um atleta, em todo
o rigor da expressio.

Que aconteceria, por sua vez,
— perguntamos agora aos
amantes de espetaculos circen-
ses — a um cao amestrado, ver-
dadeiro prodigio em malabaris-
mos e outras habilidades seme-
lhantes, o qual, adquirido por
um circo de cavalinhos, fdsse
deixado a um canto, sem qual-
quer espécie de treinamento
para manter e desenvolver a for-
ma? Naturalmente que a sua
sorte, ao fim de algum tempo,
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ndo seria muito diferente da do
atleta que acabamos de figurar,
e o animal portentoso, ninguém
pbe em duvida, acabaria como
um vira-lata qualquer, sem ap-
tiddo ou habilidade de espécie
alguma.

Mal comparando, podemos di-
zer que exatamente a mesma
coisa ocorre, ainda que talvez
nio de modo tao visivel e cho-
cante, mas com a mesma reali-
dade, com o empregado excep-
cional, o ntumero um de sua tur-
ma, que, apds a mais rigorosa
selecdo, é admitido numa orga-
nizagdo e permanece, a seguir,
inteiramente alheio a qualquer
tipo de treinamento para con-
servar e aumentar os seus co-
nhecimentos, aptidées e capaci-
dades.

Pois, no mundo moderno, de
tanta complexidade e tio fre-
giiente mutabilidade, como dizia
um grande entendido no assun-
to, quem deixa de progredir nio
fica apenas parado, mas cami-
nha para trés.

10. As Trés Fases do Con-
ceito de Selegiio

A suposi¢do erronea, mas ge-
neralizada, de que a selegfio nos
deveria dar o homem perfeito,

o homem completo, para o cargo
que precisamos preencher, re-
sultou, em 1ltima analise, da
prépria evolugio por que passou,
nos Estados Unidos, assim como,
de um modo ou de outro, em
todos os demais paises, o con-
ceito de que nos ocupamos.

Ha 100 ou 150 anos, nos tem-
pos do spoil system, que foi,
a0 menos em seus fundamentos,
sendo em todas as suas conse-
quéncias, uma realidade tanto
no servi¢o ptiblico como nas or-
ganizacles particulares, pensa-
va-se, como o presidente Jack-
son, que qualquer individuo de
mediana inteligéncia ou capaci-
dade podia desempenhar, sem
preparo ou exame prévio, prati-
camente a quase totalidade das
fungdes existentes numa organi-
zagao.

Contra tal concepgio, reagiu,
como se sabe, o chamado siste-
ma do mérito, que preconizava
poder-se, por meio de selecio
adequada e cientifica, recrutar
no mercado do trabalho as pes-
soas wmais indicadas, por suas
caracteristicas individuais, para
os cargos de uma organizacio.

Infelizmente, ésse segundo as-
pecto do conceito de que nos
ocupamos, evidentemente muito
mais simpatico e avangado do
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que o primeiro, foi mal inter-
pretado durante mais de meio
século, acreditando muita gente,
inclusive técnicos e peritos em
administragio de pessoal, que
as pessoas wais indicadas, no
caso, seriam as pessoas talha-
das, au complet, para as fungdes
a serem preenchidas e, por as-
sim dizer, em ponto de bala para
exercé-las, de imediato, com a
mais perfeita proficiéncia.

Sé muito recentemiente, ha
céreca, digamos, de uns 20 anos,
chegou-se a conclusio de que,
a nio ser em alguns casos ex-
cepcionais de fungdes extrema-
mente simples ou padronizadas,
raramente encontramos no mer-
cado do trabalho o homem pre-
parado, sob todos os aspectos,
para desempenhar, como é de
desejar, o cargo que precisamos
preencher. Nasceu, entio, a ter-
ceira fase do conceito de sele-
¢io, aquela em que estamos e
que é hoje dominante nos Es-
tados Unidos, assim como em
todos os demais paises avanga-
dos em ciéncia de administragio.

Preconiza ela, em linhas ge-
rais, com realismo e funda-
mento :

A selegio seleciona para o
cargo o individuo com maiores
potencialidades para excrcé-lo.

"

Cabe ao treinamento desenvol-
ver essas potencialidades, trams-

formando-as em  capacidades
atuqis e reais.,
De acordo com as novas

idéias prevalentes na adminis-
tracio de pessoal, ds quais ndo
¢ possivel, evidentemente, ne-
gar-se validade, nfio porque se-
jam novas mas porque sio de
uma realidade flagrante, a sele-
¢do e o treinamento apresentam-
se, assim, conforme diziamos,
nao como férgas antagdnicas ou
competitivas, exclusiva uma da
outra, e, sim, como fér¢as suple-
mentares ou complementares,
que se auxiliam e se completam
mutuamente, na tarefa magna
de obter, para uma organizagio,
pessoal capaz, eficiente e produ-
tivo.

S6 mesmo por um contra-
senso se poderia, com efeito,
pretender que a selecio substi-
tuisse o treinamento. Conforme
j& consignamaos, trata-se, no ca-
so, de dois processos distintos
de administracio de pessoal, nfio
obstante os diversos pontos de
contato (ue os aproximam. A
finalidade da sele¢io é identifi-
car — por meio das técnicas que
lhe sdo proéprias — as pessoas
mais capazes para exercer de-
terminado cargo ou fungio. A



22 CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

finalidade do treinamento ¢
manter essas pessoas — POr
meio das técnicas que lhe sio
igualmente proprias — sempre
a altura de exercerem satisfa-
toria e eficientemente o cargo
ou funcio para que foram sele-
cionadas.

11. O Treinamento como
Processo Continuo

Dai resulta, entre sele¢io e
treinamento, uma diferenga fun-
damental ¢ de suma imporian-
cia, a que desejamos dar aqui o
realce que lhe é devido, a saber:
a selecio é um processo clara-
mente definido ¢ limitedo no
tempo, enquanto o treinamento
— para marcarmos bem o con-
traste que queremos por em des-
taque — é um processo indefi-
nido ¢ continuado no tempo, se
assim podemos dizer. A sele-
¢io principia com a apresenta-
¢ao dos candidatos ao lugar que
se pretende preencher (abertu-
ra de inscriches, dirianmos no ca-
so mais freqliente na nossa or-

(28)
pécie ou modalidade

ganiza¢io administrativa) e en-
cerra-se com a escolha final dos
candidatos mais indicados para
o lugar (confirmacdo do esta-
gio probatério) . Decorre, assim,
todo o processo, num espago de
tempo relativamente curto e fa-
cil de delimitar com precisdo. O
treinamento, diversamente, pode
comegar, e freqlientemente co-
meca, antes do ingresso do em-
pregado no servico e s6 acaba
com o seu afastamento da ati-
vidade, seja por morte, aposen-
tadoria ou dispensa. Trata-se,
assim, de um processo longo,
que se estende através do ten:po
e nao tem fronteiras tio defini-
das quanto a selecdo (28).
Na verdade, além da sua gran-
de multiplicidade e diferencia-
¢io de um lugar para outro ou
de uma organizacio para outra,
as inimeras profissGes ou tipos
de trabalho, conforme ja se ob-
servou de passagem no capitulo
anterior, evoluem através do
tempo, transformando-se muitas
vézes radicalmente, mediante a
incorporagio de técnicas e pro-

Da educagio — género de que o treinamento é uma es-
ja se tem dito, com freqiiéncia, que comeca

no berco, e acaba no timulo. “The education of a man’, observava
ainda recentemente o presidente da International Harvester Corupany,
“does not stop when he leaves school and goes to work. Eduecation is
a process of development which we all undergo from the beginning
of life to its end.” (“Harvester World”, July-August, 1952, pag. 2).
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cessos novos, bem como o aban-
dono de praticas e métodos su-
perados.

Dai a necessidade inelutavel
em que se encontra o emprega-
do — qualquer que seja o seu
tipo de trabalhc e, sobretudo,
nas atividades mais elevadas ¢
complexas — de estar sempre
acompanhando a sua profissdo,
adaptando-se a novas situagdes
e pondo-se a par de novos pro-
gressos e 1novas conquistas no
seu campo de atividades.

Veja-se, por exemplo, o caso
do médico, que ja se tornou clas-
sico para ilustrar a demonstra-
¢io que pretendemos fazer. A
medicina, como tudo o mais,
evolui e se transforma de con-
tinuo, neste mundo tao instavel
e tdo mutivel em que vivemos.
Se, ap6s a sua diplomagio pela
faculdade em que estudou, o
médico nio procura se manter
sempre em dia com as incessan-
tes transformagbes (progressos,
descobertas, novas drogas, etc.)
que ocorrem mnos dominios da
medicina, dentro de pouco tem-

(29)
(30)

Op. cit., pag. 389.
Op. cit., pags. b3-b4

po ndo sera €le mais um pro-
fissional capaz e proficiente, pois
a “sua” medicina serd uma me-
dicina, em muitos pontos, ana-
cronica, superada e, até mesmo,
condenada ou contra-indicada.
O que acabamos de dizer do
medico, poderiamos, igualmente,
dizer do advogado, e de quase
todas as demais profissdes.
Ou, como declaram MOSHER,
KINGSLEY e STAHL: “As ativi-
dades profissionais evoluem.
Nem a medicina, nem a enge-
nharia, nem a contabilidade, nem
mesmo a estenografia, permane-
celn sempre as mesmas (29).
O treinamento, quando cote-
jado com a selecio, revela-se as-
sim um processo ininterrupto
que, formal ou informalmente,
acompanha o individuo durante
toda a sua vida profissional.
Ou, na maneira lapidar com
que FeELix A. NIGro apresenta
a coisa: “O treinamento, como
a educagdo, ¢ um processo con-
tinuo que nunca tem fim por-
que sempre existe necessidade

déle” (30).



IV — RESPONSABILIDADE PELO TREINAMENTO

A responsabilidade pelo trei-
namento ¢ o terceiro aspecto do
problema que focalizaremos em
110850 ensaio.

Ha4, sobre éste ponto, muita
confusio e controvérsias esté-
reis, que precisam e podem ser
neutralizadas ou anuladas.

Expondo o assunto muito su-
cintamente, diremos que duas
perguntas principais estio a exi-
gir resposta aqui, a saber: E’ o
treinamento responsabilidade da
administragio ou do emprega-
do? Sendo responsabilidade da
administra¢do, deve o treina-
mento ser centralizado ou des-
centralizado?

Ambas essas questdes tém si-
do, o mais das vézes, no nosso
entender, respondidas incom-
pleta ou deficientemente, mesmio
por autores de nomeada e de
conceito muito justamente fir-
mado.

(31)

Para fixarmos o nosso ponto
de vista a respeito, analisaremos
separadamente cada questdo de
per si, apresentando nossas con-
clusdes finais sdbre o topico.

12. A Administracdo e o
Servidor

“O treinamento € responsa-
hilidade do empregado ou ser-
vidor, que tem, ou deve ter, in-
terésse em se aperfeigoar e bem
qualificar, a fim de subir na sua
carreira e progredir no servi-
¢o”, proclamava-se, amitde, nio
ha muito, inclusive em adminis-
tragOes progressitas, como a do
govérno federal dos KEstados
Unidos (31). E, mesmo hoje,
ainda se encontra, com relativa
freqiiéneia, sobretudo entre nos,
muito administrador e outros
funcionrios responsdveis de or-
ganizagOes publicas e particula-

C. S. Congress, “Training and Education in the Federal

Government”, pag. 5. Government Printing Office, Washington, 1953.
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res, que honestamente abracam,
sem restricdes, ésse ponto de
vista.

“O treinamento — diz, por
sua vez, a maioria dos moder-
nos tratadistas do assunto — é
responsabilidade da administra-
G0, que é a quem aproveita, aci-
ma de tudo, o eéxito de um em-
preendimento ou organizagio.
Assim sendo, o principal inte-
résse pelo desenvolvimento e
aperfeicoamento dos emprega-
dos, em qualquer emprésa ou en-
tidade, reside, acima de tudo,
no empregador ou administra-
¢do, principalmente tendo-se em
vista que dificilmente éste ou
esta encontrara no mercado do
trabalho, como se demonstrou,
pessoas, por assim dizer, feitas
sob medida para a organizagio
que possut ou dirige” (32).

Niao obstante o fato incontes-
tavel de que, ultimamente, o se-
gundo ponto de vista se genera-
lizou e, praticamente, como que
substituiu o primeiro, sobretudo
nos circulos considerados como
entendidos no assunto, a reali-
dade, porém, é que ambos sfo,
ao mesmo tempo, verdadeiros e

(32)

falsos. Verdadeiros, porque,
inegavelmente, encerram maior
ou menor parcela de verdade.
Falsos, porque nem um nem ou-
tro resume em si, contudo, toda
a verdade da questao.

O treinamento ¢, com efeito,
responsabilidade, aoc mesmo
tempo, da administragio e do
servidor, do empregado e do
empregador. Ainda que, indu-
bitavelmente, seja responsabili-
dade maior déste do que da-
quele, o fato inconteste ¢ in-
disputavel é que o treinamento
constitui sempre responsabilida-
de de ambos, por isso que, se,
por um lado, é o empregador
ou a administracio que hio-de
revelar maior interésse pelo bom
éxito do empreendimento, por
outro lado, o progresso e a me-
lhoria do empregado ou servi-
dor, em sua carreira ou profis-
s3o, estio na dependéncia dire-
ta do bom encaminhamento e
prosperidade da organizacgio. De
modo sintético, podemos dizer:
1) que o empregador ou a ad-
ministragio se interessam direta-
mente pelo ¢xito e prosperidade
do empreendimento e, indireta-

Veja-se, por exemplo, EARL G. PLANTY, WILLIAM S. McCorn

e CARLOS A. EFFERSON, obra citada. A principal deficiéncia désses
autores, fundamentais para o estudo do treinamento, parece-nos ser

a pouca atenciio que dedicam a participa¢ido do empregado no trei-

namento.
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mente, como meio para alcan-
gar o seu objetivo, pelo desen-
volvimento e aperfeicoamento
dos empregados; 2) que o em-
pregado ou servidor se interes-
sam diretamente pelo seu pro-
gresso ou melhoria na carreira
ou servico que abragou e, indi-
retamente, como meio para al-
cangar o seu objetivo, pelo éxito
e prosperidade do empreendi-
mento.

O éxito individual é, pois, o
objetivo do empregado ou ser-
vidor e o éxito da organizagio
€ o objetivo do empregador ou
administragdo. Longe, porém,
de competirem, um com o ou-
tro, ou de se hostilizarem, um
ao outro, ésses dois éxitos, se as-
sim podemos dizer, sfo, pelo
contrario, solidarios, um com o
outro, e estdo indissoltivelmente
ligados, um ao outro. Nio pode
haver éxito para o empregado,
se a emprésa nio prospera ou
vai a bancarrota. E ndo pode
haver éxito para a emprésa, se
o empregado, mal preparado ou
mal remunerado, produz defi-
cientemente ou nio produz, de
modo algum,

(33) E. Davas, “Relations

Humaines

E’ 0 que um profundo conhe-
cedor da matéria, E. Dava, pu-
nha recentemente em realce, ao
estudar, em magistral ensaio, as
relagdes humanas na indfstria
e, em particular, as relages dos
sindicatos profissionais com ae
administragbes de emprésas par-
ticulares (33).

O desconhecimento dessa ver-
dade tdo elementar e, entretan-
to, tao ignorada neste século de
desvarios é que tem conduzido
patrdes e operarios, empregados
¢ empregadores, a disputas e
conflitos, muitas vézes, desne-
cessarios, frutos que sdo de pu-
ra e simples incompreensio, mas
que, n3o obstante isso, resultam
prejudiciais e, nio raro, fatais
para ambos os grupos em luta.
E ¢, também, por outro lado,
o desconhecimento dessa verda-
de, no estudo especifico que es-
tamos realizando, que leva mui-
to autor ou administrador ou ou-
tro qualquer estudioso da maté-
ria a encarar o treinamento uni-
lateralmente, ora como respon-
sabilidade do empregado, o que
era mais freqliente no passado,
ora como responsabilidade da

dans Industrie”, in

“Revue Internationale du Travail”, vol. LXV, n® §, maio de 19532,

pags. 629.
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administragio, como esta gene-
ralizado hoje em dia.

Mictoxn HarL e scus colabo-
radores, no classico estudo que
empreenderam sébre o treina-
mento, ha cérca de trés lustros,
ja haviam apontado o rumo cer-
to. Depots de definirem o trei-
namento, conforme vimos, como
“o processo de auxiliar (aid-
ing) o servidor a adquirir efi-
ciéncia em seu trabalho presen-
te ou futuro, pelo desenvolvi-
mento de habitos apropriados de
pensamento e agdo, técnica, co-
nhecimentos e atitudes”, decla-
ravam aquéles autores ser o trei-
namento de responsabilidade
primordial da administragio,
acrescentando: “O vocabulo au-
xiliar  (aiding) foi, contudo,
cuidadosamente, escolhido por-
que implica, corretamente, que
o treinamento é um duplo pro-
cesso. Ainda que sejam neces-
sdrios esforcos planejados para
desenvolver “habitos apropria-
dos de pensamento e agio”, nio
deve ser esquecido que somente
o aprendiz pode aprender. O
treinamento nio é, com efeito,
algo que possa ser, pura e sim-
plesmente, administrado ou in-

(34)
(35)

Op. cit., pag. 3.
Op. cit.,, pags. 401-402.
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jetado nos empregados, reque-
rendo, pelo contririo, reagio fa-
voravel e ativa participagio dos
mesmos” (34).

No mesmo sentido, expres-
suam-se, mais recentemente, Mo-
sHER, KINGSLEY e STAHL:
“Qualquer instru¢io ou ensino
verdadeiramente digno do nome
¢ um problema com duas faces.
O instrutor e os pupilos empe-
nham-se numa tarefa por assim
dizer cooperativa. Conseqlien-
temente, o treinamento esta lon-
ge de ser um empreendimento
isolado, 4 parte e separado das
atividades cotidianas da produ-
¢do ou prestagio de servigos.
Para ser bem sucedido, devera
o treinamento ser realizado com
base no principio da mutualida-
de, influenciando materialmente
a natureza e qualidade da admi-
nistra¢io, sob a lideranca do
proprio responsavel supremo da
organizagio” (35).

13. Centralizacdo versus
Descentralizacio

£, assim, chegamos a outra
pergunta que estd a exigir res-
posta, a saber: Deve o treina-
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mento ser centralizado ou des-
centralizado? Ou, mais precisa-
mente: Por quem, como e onde
proporcionar o treinamento ne-
cessitado pelos empregados ou
servidores de uma organizagio?

A semelhanga da primeira, es-
ta questio tem sido diversamen-
te respondida e, nfo raro, ape-
nas pela metade.

“O treinamento deve ser cen-
tralizado — dizem alguns —
porque, assim, nhteremos unifor-
midade de métodos e economia
de execugio.”

“O treinamento deve ser des-
centralizado — dizem outros -—
porque, assim, cohteremos maior
flexibilidade e adaptabilidade a
cada situacdo particular, bem
como mator rapidez e presteza
de funcionamento.”

Como se v¢, a questio se re-
duz, de modo genérico, ao ve-
lho problema da centralizagio
versus a descentralizagio, pro-
blema que ja tem sido exausti-
vamente abordado por numero-
sos autores, sob prismas dife-
rentes e com concluses dife-
rentes.

Como, poréni, em matéria de
administragio, genericamente fa-
lando, nos encontramos numa

(36)

“TVA — Democracy on The March”, pags.

época com fortes tendéncias para
descentralizar, diversamente do
que ocorria ha vinte anos pas-
sados, as opgles, hoje em dia,
sdo marcadamente a favor da
descentralizagio, encontrando a
centralizacio poucos defensores
ou adeptos.

Davip E. LILIENTHAL, por
exemplo, no seu famoso livro
sobre a TVA, estuda demora-
damente o assunto, mostrando
os perigos da centralizagio no
govérno norte-americano, para
afinal apresentar a descentrali-
zagdo, segundo as suas proprias
palavras, como ‘“antidoto con-
tra o contréle remoto”, sob uma
formula muito inteligente, a sa-
her: administracio descentrali-
rada aliada a antoridade centra-
lizada  (*“‘descentralized admi-
nistration of centralized autho-
rity”). “O problema — afirma
LILIENTHAL — € separar a au-
toridade da adwimistracio da
autoridade” (36).

Qutro autor, para ficarmos
apenas em dois, RaLra J. Cor-
DINER, presidente da General
Electric Company, estudando
o assunto do ponto de vista da
induastria privada, chega a con-
clusdes semelhantes, entendendo

142 e ss.

Pocket Books, Inc., New York, 1952.



ALGUNS ASPECTOS DO TREINAMENTO 29

que a palavra de ordem, para
organizagbes como a que diri-
ge, é “a descentralizacio dos ne-
gocios aliada a integragio dos
diferentes tipos de servigo fun-
cional e de atividades especifi-
cas... numa combinagio da for-
¢a e oportunidades das grandes
emprésas com a virtude social e
a estreiteza de relagbes somente
possiveis nas pequenas organi-
zagles” (37).

A tese de L1LIENTHAL e CoRr-
DINER revela-se, obviamente, vi-
lida também para o treinamen-
to, neste sentido que é absoluta-
mente inexeqiifvel centralizar
num s6 6rgdo, como muita gen-
te supunha ser possivel ha quin-
ze anos, tddas as atividades de
treinamento dos servidores de
determinada organizacio. Pode-
riamos, assim, dizer, com gran-
de, sendo total, aproximacio da
verdade, que a politica do trei-
namento deve ser centralizada,
mas a sua administracio deve
ser descentralizada.

Receamos, porém, que essa
formula sintética possa nio ser

(37)

devidamente entendida e prefe-
rimos, assim, equacionar o pro-
blema em outros térmos.
Admitida, como o foi, a res-
ponsabilidade primacial da ad-
ministragio  pelo  treinamen-
to (38), resta determinar a
quem cabe o encargo de sua ini-
ciativa ou a tarefa de promo-
vé-lo e leva-lo a cabo.,
Originariamente, diremos, o
treinamento é tarefa do chefe
imediato do servidor, que ¢é
quem se acha em contato dire-
to com o mesmo e deve bem
conhecer, pois, as suas deficién-
cias e necessidades, suscetiveis
de serem sanadas, no todo ou
em parte, pelo treinamento.
Aquéle que é responsavel pela
realizagfio do trabalho é respon-
savel, simultineamente, pela
adequada preparagio dos servi-
dores que devam executa-lo.
“Nds que somos responsaveis
pelo trabalho de outras pes-
soas”, afirma Oscar R. Ewing,
“somos igualmente responsiveis
pelo desenvolvimento e aperfei-
coamento delas. De acordo com

“Developing Management Leadership for a Free Society”,

pag. 7. American Management Association, New York, 1953.

(38)

Ressalte-se que estamos pensando aqui somente no trei-

namento posterior ao ingresso do empregado ou serwidor (post-entry
training), visto como o treinamento anterior (pre-entry training)
costuma ser, predominantemente, quando nio exclusivamente, da res-
ponsabilidade do servidor ou empregador.
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minha experiéncia, os chefes e
administradores mais hem suce-
didos sao aquéles que possuem
a capacidade de habilitar os ou-
tros a darem o maximo de
si” (39).

Significarda a tese que defen-
demos, em 1ultima andilise, que
o chefe imediato deva ser uma
espécie de enciclopédia viva,
pronto sempre a ensinar aos seus
empregados tudo aquilo que éles
precisam aprender para bem de-
sempenharem as suas fungdes?

Evidentemente que ndo. Ao
chefe imediato cabe fazer, pre-
liminarmente, em relacio a ca-
da um de seus subordinados e,
inclusive, com a colaboracdo dos
mesmos, wina cspéeic de inven-
tirio do que éles necessitam
para bem exerceremi os seus car-
g0s,

Feito ésse levantamento, as
deficiéncias encontradas poderio
ser sanadas, mediante treina-
mento :

a) no proprio local de traba-
lho;

D) fora do local de trabalho,
mas dentro da organizagio;

¢) fora da organizagio.

No primeiro caso. o préprio
chefe ou pessoa por éle designa-

(89) Federal

Security Agency,

da ministrara o treinamento ne-
cessitado, que sera, naturalmen-
te. do tipo da pratica dirigida,
da indugfio ou orienta¢io do no-
vo empregado, e outros proces-
sos semelhantes.

No segundo caso, o chefe pro-
moverda — mediante entendi-
mento com os seus colegas res-
ponsaveis por outros setores ou
mediante representagio aos seus
superiores hierarquicos — a rea-
lizacdo do treinamento indicado,
que sera, entio, o mais das vé-
zes, do tipo de rodizio ou ro-
tagdo de funces, excursdes ou
viagens de inspecio, cursos man-
tidos pela organizacio, e outras
praticas similares,

No terceiro caso, o chefe, di-
retamente ou por intermédio,
outrossim, de seus superiores
hierdrquicos, promoverd a rea-
lizagdo do treinamento necessi-
tado, mediante contrato ou en-
tendimento com outra organiza-
¢do (usualmente um estabeleci-
mento educacional) especializa-
da no assunto. Entao, o treina-
mento poderd ter lugar fora do
horario normal de trabalho do
servidor ou empregado e pode-
ra, igualmente, exigir o seu afas-
tamento temporario das fungfes

“Staff Development — The

Supervisor's Job”, Government Printing Office, Washington, 1948.
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que exerce, assumindo a forma
de cursos os mais diversos, via-
gens de estudo, participagio de
seminarios, conferéncias, etc.

De tudo o que ai fica resulta
que o treinamento é uma ativi-
dade que se distribui e dilui, no
seu planejamento e execugio,
por uma série de Orgdos ou au-
toridades.

Antes de tudo, ha que consi-
derar a politica ou diretrizes ge-
rais do treinamento. Ela é pri-
mordialmente da responsabilida-
de do dirigente maximo da or-
ganizagio, o qual, como regra
geral, a delega a um assistente
ou assessor especializado, a uma
unidade especifica e exclusiva de
treinamento, ou ao proprio Or-
gao de pessoal, de modo gené-
rico.

Quanto a execugio do trei-
namento, cabe, como vimos, ao
chefe imediato ou seus auxilia-
res, a unidades especificas de
treinamento existentes na orga-
nizac¢do, ao orgao de pessoal e,
mediante regime de cooperagio
ou prestacio de servigos, a en-
tidades estranhas a organizagdo,
sobretudo de natureza educacio-
nal.

(40)
EFFERSON, Op. cit., pags. 29 e ss.

EArRL G. PranNTY, WILLIAM

Finalmente, no que concerne
a tarefa de assisténcia técnica,
em matéria de treinamento, aos
responsaveis pela execucio do
mesmo, cumpre esclarecer que
ela ¢, acima de tudo, responsa-
bilidade do o6rgio ou unidade
que formula a politica do trei-
namento (40).

14. O Treinamento como
Processo de Responsa-
bilidade Muiltipla

Nio existe, assim, para o
treinamento a alternativa ou
opgao de ser centralizado ou des-
centralizado, de competir a ad-
ministra¢do ou ao servidor.

O servidor e a administragio
participam, cada um a seu mo-
do e em seus devidos lugares,
do processo do treinamento, par-
tilhando as responsabilidades
conjunta e solidariamente, ain-
da que ndo nas mesmas propor-
coes.

Por outro lado, o treinamento
¢, como acabamos de ver, ao
mesmo tempo centralizado e des-
centralizado: «a) centralizado,
sobretudo, no que concerne a
elaboragiio de sua politica ou di-

S. McCorp e CARLOS A.
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retrizes gerais, e, secundaria-
mente, na ecxecugio de alguns
tipos de treinamento comuns a
varias unidades da organizacio,
quando isso se revelar aconse-
Ihavel ou indicado; e &) descen-
tralizado em tddas as suas de-
mais fases, visto como o treina-
mento deve, como regra basica
e geral, permanecer o mais pro-
ximo possivel do chefe de linha.

Ou, como se expressa a res-
peito, com precisdo, um pro-
fundo conhecedor da matéria:

“Um dos grandes Obices ao
progresso do treinamento em
servico tem sido a nogio erra-
da de que o treinamento é uma
fungio especializada que pode e
deve ser delegada a alguma au-
toridade ou oOrgio especifico.
Ainda que os especialistas em
treinamento tenham importante
papel a desempenhar, a respon-
sabilidade béasica pelo treina-
mento reside nos chefes e di-
rigentes de linha — do mais
alto administrador ao sargento
de policia, ao mestre-de-obras
ou encarregado de escritorio.
Em outras palavras, todo fun-
ciondrio ou servidor responsa-

(41)

vel pela supervisio de subordi-
nados tem o seu quinhio de res-
ponsabilidade no treinamento
em servico. DPor estar no topo
da piramide de responsabilida-
de e autoridade, o principal ad-
ministrador deve, por isso mes-
mo, ser, na realidade, a primeira
autoridade treinadora. Algumas
das responsabilidades pelo trei-
namento podem ser delegadas
pelo administrador principal a
seus dirigentes de servigos, os
quais, por sua vez, podem dele-
ga-las aos chefes que lhes sdo
subordinados. Tal delegacio nio
altera, porém, de modo algum,
a responsabilidade iltima do ad-
ministrador principal. Em re-
sumo, a responsabilidade pelo
treinamento estd inteiramente
ligada & linha de comando e au-
toridade. Todo chefe ou diri-
gente ¢ diretamente responsavel
pelo treinamento de seus subor-
dinados imediatos e, em tltima
instincia, pelo treinamento de
todos os servidores sob a sua
jurisdigdo’ (41).

Podemos, pois, concluir di-
zendo, de acérdo com o titulo

Institute for Training in Municipal Administration, “Mu-

nicipal Personnel Administration”, pags. 145-146. International City
Managers® Association, Chicago, Ill., 1950,
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do topico, que o treinamento é
um processo de responsabilidade
multipla, de que participam o
servidor e a administragio, os
chefes de linha e os especialis-

tas de treinamento, numa dis-
tribui¢io cooperativa de tarefas,
cuja coordenagio ultima cabe ao
responsavel supremo pela orga-
nizagio.



V — SUMARIO

A primazia do homem na or-
ganiza¢io do trabalho, corolario
necessario de sua primazia na
ordem da criacio, constitui im-
perativo categérico, que valori-
za, ao mesmo tempo, a admi-
nistragdo de pessoal e, dentro
dela, o capitulo do treinamento,
que tem por objetivo dltimo o
desenvolvimento e aperfeigoa-
mento do individuo como um
profissional ou trabalhador, no
sentido mais amplo da expres-
sao.

De modo genérico, o treina-
mento funda-se, de um lado, na
prépria constituigdo psicoldgica
e fisiolégica do homem, animal
mais racional do que instintivo
¢ que, por isso mesmo, tem de
aprender até os atos mais ele-
mentares de sua vida, e, de ou-
tro lado, na extrema diversida-
de do trabalho humano, que se
traduz: ¢) na multiplicidade de
profissfes ou tipos de ativida-

des existentes; 0) na diversifi-
cacdo ou diferenciagio dessas
profissdes ou tipos de atividades
no espago, ou seja, de uma or-
ganizagio para outra; e c¢) na
diversificagio ou diferenciagio
dessas profissdes ou tipos de
atividade no tempo, ou seja, de
uma época para outra.

A primeira conseqliéncia des-
sa ordem de idéias é que o trei-
namento é um processo inevita-
vel, que tem lugar em téda a
parte, formal ou informalmente,
quer o queiramos ou ndo. Quan-
do, porém, planejado e sistema-
tizado, os seus resultados sio,
evidentemente, muito mais pro-
ficuos e compensadores.

A segunda conseqiiéncia da
nesma concep¢io € que o trei-
namento é um processo conti-
nuo, que, como a educacio, nao
tem praticamente fim e se exer-
ce, de um modo ou de outro,
durante téda a existéneia pro-
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fissional de um individuo. Nisso
éle difere fundamentalmente da
sele¢io, com ela formando, po-
rém, um jogo de forgas comple-
mentares ou supletivas e nfo
antagonicas e competitivas, como
as vézes se pensa erréneamente.

Um terceiro aspecto, final-
mente, a ser considerado é que
o treinamento é um processo de
responsabilidade mualtipla, nfo
competindo exclusivamente nem
a administracio nem ao servi-
dor, nem aos oOrgios de linha
nem aos Orgios auxiliares ou de
estado-maior. Na verdade, to-
dos ésses elementos participam
do planejamento e realizagio do
treinamento, que resulta, assim,
numa atividade eminentemenie
cooperativa e distribuida pelos

diversos setores e niveis de atua-
cio de uma organizagio.

Sintetizando, por assim dizer
numa pilula, tudo o que ficou di-
to, podemos, pois, encerrar as
nossas consideracdes definindo
o treinamento como: wm pro-
cesso inevitdvel, continuo ¢ de
responsabilidade  wmiltipla, per-
tinente & administracdo de pes-
soal ¢ destinado a preparar e
aperfeicoar os servidores ou
empregados de wma organizacdo
para bem desempenharem suas
atividades funcionais, desenvol-
vendo-lhes para isso as apti-
ddes, ministrando-lhes os conhe-
cimentos ¢ suscitando-lhics  as
alitudes, que produzem trabalho
rapido, efetivo, inteligente e
cooperativo.
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