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"APRESENTACHAO

Este trabalho, que nada mais pretende'senéo_
0 cumprimehto da Gltima fase de um programa académico desenvol—l
vido para a obtengao do grau de mestfe'em'AdministfaQQO'pela U-
niVersidade Federai de Santa Catarina, foi redigido por um edu-
cador qﬁe acredita que a aprendiiugem cognitivé e a emocional
s§§ desejaveis-e necessarias para‘mudanga de atitudes e suas
consequéncias no comportamento de pessoas,em termos de - atuacao

e eficiéncia profissional.

) Assim, este trabalho ndo tem, nem podérié
ter, pretvensoes de originalidade. Ndo constitui trabalho de eru
dicao. R
A escolha pelo tema represehta'o resultado
de uma preocupacdo adquirida em experiéncias profissionais dé—
senvolvidas nos Departamentos Regionais do Servigo'Nacionél de
Aprendizagem Comercial - SENAC - de Santa Catarina e Minas Ge-

rais, onde o autor aplicou seus primeiros trabalhos de treina-

mento.

Esta opgao & reforcada pela convicgao QUC a
administracao se destina a fazer coisas, a realizar objetivos de
finidos e que, partindo dessa premissa, homens treiﬁados podém
desenvolvef relacoes, predizer efeitos'e influir sobre os resul
tados, em qualquer situacac em que haja pessoas trabalhando de

forma organizada, para um fim comum.

Para um trabalihce tao modesto, a lista de a-
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que tange a elaboracao deste trabélho, a pessoa e a inteligén-
cia do professor Antonio Nicollé Grillo. Sua ajuda e seus coh¥~
selhos foram muito além da sua condicdo de orientador da dis-
sertacao. Apoiei—me,‘com todaAfranqueza, em séus conhecimentos
e sugestoes; por vezes me estimularam a reconsiderar, e rever

varias .questoes.

Num campo em que muito se escréveu, em to-
do o muando, mas sobre o qual pouco se fez na prética, tive de
~confiar bastante na colaboracao, na critica e nos conselhos &e
amigos e colegas, Entre eles, se incluem Adalmir Flores;.Aﬁﬁse
doé Santos Oliveira, Ana Maria dos.Santos; Antonio Cesar Becker,
_Ari Rogério Casagrande, Ind Bauer Moritz, Janete Milis Vieira,
Joao Paulo de Souza, Osmar Pisani, Paulo José de Freitas, Rena
to Wendhauéen, Rosalir Demboski de Souza e Terezinha Salette Pa

sim.

Todas essas pessoas colaboraram na selegéo
de bibliografia, apreseﬁtaram sugestoes e ieram parte do manus
crito. Portanto, sou-lhes grato'ﬁof me corrigirém alguns erros
dé fato e julgamento; elas nio s3o de forma alguma, responsa-
veis pelos que ficaram. Devo também, de maneira toda especial,
a coiaboragéo do Dr. RUBENIR. TORRENTS, SECRETARIC GERAL ADJUN-
TO DO DEPARTAMENTO AUTONOMO DO SERVICO PUBLICO - DASP.

No decorrer de nosso periodo académico no
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RESUMO

i | O presente trabalho tem como finaiidade o-
ferecer subsIdios para o debate de um probleﬁa que aflige -a ag-
ministraéﬁo pﬁblica brasileira. . | |
) 4Tfata;se do tfeinamento no servigo piblico
ou, mais precisamente, de que.forma e com que carater cientifi‘
co ele vem sendo utilizado para O'aperfeigoamento do pessoal
civil duz Uniao, em especial o vinﬁulado d administracdo direta
e s autarquias, cuja atribuicdo esta afeta ac DASP - Departa-
mento Administrativo do Servigo Piblico. O pﬁbliéo alvo - bene
ficidrio - desta politica € o sérvidOr pﬁblico - elemento fun--
damental no contexto do desenvolvimento nacional —fdevendo,pbz
tanto, ser enfatizada a Sua preéaragéo, permanente e continua,
pafa que se possa alcancar ndo somente indices maiores de cfi—
ciéncia e eficicia organizacional, como também valorizar e dig

nificar a funcdo piblica, promovendo sua profissionalizacgio e

aperfeigoamento.

Treinamento'de.pessoal € investimento com
"retorno assegurado: enobrece o éér humano, valoriza o trabalho,
eieva a produtividade e, no caso do servigo piblico, enseja a
melhoria dos servicos. Embora cada dia menos questionado nasua
validade e amplamente consideradc como um instrumento de admi-
nistragio de pessoal, a situagao do treinamento no Brasil ain-

da € bastante incipiente.

Na area do tireinamento empresarial, por e-



kémplo,,onde a Receita,Federal,gratifica com iﬁcéntivd fiséai
0s gastds dé emﬁrééé com'treinaménto'de pessoal; em 1981,  dé ‘
_um total de mais de 500 mil empresas apenas 3.120 fizgram usd_
do abatimenfb fiscal, ou‘SQja,-p}epararam pessogs,,:reciciaram 
mao-de-obra, treinafam funéionérioé, investindo no capital ho-
mem. | | |

No que concerne as empresas publicas o de-
senvolvimento tem sido significativo ndo sO em termos de recur
sos destinados a essa atividade, mas também quanto a diversifi

cacao e a qualidade de programas.

Para conhecer a situagao do assunto na a-
rea da Administracao Federal, analisamos as diversas tentati-
vas de criacdo de Orgdos responsaveis pela execucdo da Politi--

ca de Aperfeicoamento de Recursos Humanos no Servico Publico Federal.

Simultaneamente, por ser o 6rgdo ceatral
do Sistema de Pessoal Civil e o principal interveniente no pro
cesso decisdrio relativo a formulagdo e execugdc da Politita
de Aperfeicoamento de Recursos Humanos no Servigo Piblico Fe-
deral, sao referidas as principéis diretrizes exaradas pelo
DASP nesta area, em especial ds sub-politicas relacionadas com

0 assunto em questao.

Ao final, com base nessa abordagem contex
tual, procuramos apresentar um.panorama sobre a atual situagao
da matdria, bem como sugere-se algumas medidas corretivas pa-
ra a operacionalizagdo da politica de aperfeigoamento de pes-

soal.
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ABSTRACT

The objective of this work is to provide
" subsides for the argument about a problem which -affects the

Brazilian public administration.

- The subject deals with the traiﬁing courses
in the civil service, or more precisely in what way and with
- what scientific characteristics havé been used to improve the
state civil servants, especially thdse connected with the
_direcf administration and the autarchy whose atribuitions
affect DASP - Public Service Administration Departmeﬁt. The
civil servants is a fundamental element in the nation's
. development, therefore I must emphasize their constanf7 and
coﬁtinﬁous preparations enabling;them to reach higher levels$
of ifficiency and efficacy, and also to evaluate and dignify
public functions, promoting their profissionalization _ana

improvement.

Personnel training is a guaranted investiment,
it dignifies the human being and values their services. The
value of the training standards in Brazil is now being
questioned less and widely considered an administrative
instrument, even though it is still quite new. Training in
business areas for example where federal income compensates
company's training costs, with fiscal incentive. In 1981 of a
total of 900 thousand firms only 3.120 made use of the fiscal
reductions or rather, prepared pecple, retrained manual workers,

trained employces thus investing in the human work force.
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, As'far.as‘the public‘companieé afe,
concerned the development has been 51gn1f1cant not only'_in'
”terms of resourses destlned ‘to this act1v1ty, but also in the
variety and quality of programs.

.T0'become_fami}iar witﬁ the eitUation‘of
‘the éubjects in the federal administration we cén analyse
Varioﬁs attempts to creat responsable bodies to execute the
| policy then improve the recourses in the Federal public

services.

The principal diretrixes reglstered by
DASP in the area are prefered especially by the sub-politics

_related with the subjects in question.

Finally using the contextual approach as
a base, ‘we have'tried to compile a panorama about the actual
methods suggested for the operationalization of the perschnel

improving policy.



"AS FUTURAS GERACOES NAC NOS PERDOARAO SE
CONTINUARMOS A TRATAR O NOSSO MAIOR PA-
TRIMONIO, O POTENCIAL HUMANO, COM OS MES
MOS SINAIS DE INCORIA E NOS MESMOS TER-

MOS PROLETARIOS ATE AQUI OBSERVADOS"..

Roberto Marinho



1.
INTRODUCGAO



E dos dias atuais a consciéncia de que os
intmeros problemas que as organizacGes apresentam ocorrem nos

seus trés grandes sistemas:

K - Sistema tecnolodgico, em geral, com sua area
de atividades-fim, abrangendo setores di
versificados, tais como produgaoc, pesqui

sa e desenvolvimento.

- Sistema estrutural, com ingeréncia nos
subsistemas de Administracao de Material,
Financeira, Patrimonial, Organizagdo §Me

todos, Vendas e Auditoria.

- Sistema humano, essencialmente integrado
por subsistemas de pessoal com éeus as-
- pectos informais, partiéularmente dé re-
lacoes humanas, desenvolvimento de recur-

sos humanos, etc.

Em sintese, o processo de desenvolvimento
das organizagoes envolve, tanto alteragGes estruturais e tecno

1ogicas, quanto comportamentais.

Posta a questao nestes termos, ficé .claro
que o @xito.em qualquer empreendimento depende, basicamente ,
dos padroes de desempenho individual, grupal e organizacional
pois, mais que entes abstratos, juridicamente constituidos,sdo
as empresas e oS Grgaos publicos grupos de pessoas, congfega—

dos por objetivos e interesses comuns.

Esta equacgao também nos leva a convicgao

de que o desenvolvimeunto econdmico e social requer a formacdo



e aperfeigoamento de recursos humanos; trata-se da formagao e
do aperfeicoamento de quadros em todos os niveis: auxiliares ,

operativos, tecnolégicos, gerenciais e de alta diregdo.

, Vivemos em um pais em desenvolvimento ace-
lerado, onde muito ha que se fazer, ndao somente ViSando 0 futgl
1o que se avizinha, mas o presente, no sehtidb de se trazer - a
administracao publica aos dias atuais para'que participe e in-

centive o desenvolvimento que se processa.

E lugar comun entre os especialistas e es-
tudiOsosvde admiﬁistragéo publica que, na medida em~qﬁe o Go-
verno Fzderal contasse com funcionérios,maié bem preparados, a
eficiéncia de seus servidores poderia aumentar, reduzindo-se ,
em conseqﬁéncia; 0s gastos com a méquina administrativa. Embo-
RE nao seja esta a Unica fungéé_da admini§tra§50_de pessoal ca
‘paz de libertar e desenvolver o potencial do servidor piblico
federal, eétamos entre os que entendem que o treinaménto fpn—
- cional, adotado de forma cientifica, poderé contribuir para a
modernizacdo da maquina administrativa. Assim, a partir da pre
missa'segundo a qual para que a administracdo publica federal
possa cumprir suas finalidadeé de promover e orientar o desen-
VolVimento integrado do pails, precisa contar, ndo, apenas, com
a colaboracio das pessoas que estdo a seu servigo, como também
com a participagéo ativa dessas pessoas, através de trabalho
eficiente e eficaz, abordamos o tema Aperfeigoamenfo de Recur-
S0s Humanés no Servico Publico Feoderal. A proposta deste tra-
balho &, através de pesquisa bibliografica, textos legais e re
latorios institucionais, verificar se o Departamento Adminis-

trativo do Servico Publico - DASF - ao longo de sua existéncia



vem adotando uma politica de aperfeigoamento de recursos huma-

‘nos adequada as necessidades da administragdo federal.

Ndo se trata, como seria licito esperar ,
de um estudo sdbre a historia do DASP como instituigdo. Nosso
espagco nao comportaria trabalho dessa natureza e nem & este o.
nosso propdsito, considerando a-Titeratura disponivel sobre "o

assunto.

Respaldados na concepcao que considera o pro
cesso de desenvolvimento de recursos humdnos numa visdo siste-
mica, abrangendo todo o processo de interacao organizacicaual ,

organizamos o desenvolvimento do tema em duas partes.

Na primeira narte, sem qualquer pretensio
de repetir, -em menor ou maior escala, os maﬁuais existentes, a
presentamos um enfoque tedrico: o treinamento do ponto de. vis-
ta educaéionél; raz0es para adogéo do treinamento na empresa ;

quadros a serem treinados; tipos de treinamento;. planejamento;

relacdo custo-beneficio e aspectos metodoldgicos.

Na segunda parte, quando ocorre o estudo
do assﬁnto propriamente dito, abordamos o tema a partir dacria
cdo do DASP, tomando como referéncia cronoldogica os principais
orgaos instituidos com essa finalidade e,'simultaneamentefv a
edicao de atos regulamentando a matéria. A titulo de introdu-
cao, poder-se-ia, também, dizer que outro objetivo 'a que nos
propomos € verificar o que vem sendo feito, e de que forma, na
area de desenvolvimento de recursos humanos, procurando dotar
o Servigo Publico Federal de pessoal melhor qualificado para o
exercicio das atividades administrativas, em seus diversos es-

tagios.



Como corolario desse estudo sobre a expe-
riéncia brasileira de Aperfeicoamento de Recursos Humanos para
o Servigo Piblico Federal, sio apresentadas algumas constata-

goes e sugestoes.



2.
PRINCIPIOS APLICAVETIS

AO TREINAMENTO



'Neste capitulo pretendemos apresentar um
embasamento teorico, indispensavel a analise do treinamento no
Servigo Publico, que sera objeto de nossa atencdo na . segunda

parte deste trabalho.

Embora nossa proposta verse ‘sobre o treina
mento administrativo, e n3o sobre o treinamento manual ou téc-
nico, muitas vezes nesta parte de fundamentagao aparecerao re-

feréncias sem que se faga distin¢do entre uma e outra forma.

2.1 - ORIGENS E EVOLUCAO DA ATIVIDADE DE TREINAMENTO

Os problemas de treinamento, provavelmente
incorporados aos procedimentos relacionados com sua sobreviven

cia, preocuparam o homem desde as mais remotas épocas.

Entretanto, 56 em 2.100 a.c., no codigo de
Hamurabi, aparece uma referéncia explicita a alguma forma: de
aprendizado:
"Se o membro de uma corporacao operaria to
ma para criar um menino e lhe ensina o seu
o . -~ .
oficio, este nao pode mais ser reclamado ,

se nao lhe ensinou, o adotado pode voltar
a sua casa paterna'. (¥) :

A partir dos meados do século XIII, quando
comecgam a aparecer, na Europa, associacao de artesaos, das
quais participavam tanto empregadores como empregados, em fun-

cao de cada oficio, passando pelo século XVIII com a revolucdo

(*) ALTAVILA, Jayme De. Origem dos Direitos dos Povos.Sdc Pau
lo, Edigoes Melhoramentos, 1964. p. 38/39.



iﬁdustrial que deu origem a maquina é.vapor, ao tear auﬁbméti»
co e a outras invenéﬁes, inicia-se um processo de diSsehinagéoA
- do treinamento, ainda‘que de Sen;ido rapido e poucoftécnico ;
que culmina com é chegada'aos nossqs'dias considerado como - um °
recurso administrativo dos méis necessarios a elevagdo de ren-

dimento da mao-de-obra.

No Brasil, o periodo mais significativo do
incremento do treinamento € o que vai de 1955 a 1969 que, se-
gundo a Associagao Brasileira de Treinamento e_Desenvolviménto
- A.B.T.D.(*), se caracteriza como a segunda fase do desenvol—

vimento de recursos humanos no Brasil.

A primeira fase corresponderia ao periodo
1940-1950, com enfoque principal dado ao treinamento de opera-
rios qualificados e semi-qualificados, em virtude de completa
falta de mao-de-obra para dar inicio ao processo de industria-.
lizagao do pais, que apresentava uma populagao com niveis de

escolaridade muito baixos e alto indice de analfabetismo.

Na segunda fase, quando o treinamento se
intensifica, € em virtude do crescimento industrial mais acen-
tuado e, principalmente, pela necessidade de adestramento dos

trabalhadores que passaram a posicdo de supervisores.

Nesse periodo, corroborando a idéia de que
0 treinamento primeiro se expande fora da area do servico pu--
blico, ha o fortalecimento do ensino técnico, com a ampliacdo

~da rede de escolas do Servigo Nacional De Aprendizagem Indus-

(*) Desenvolvimento de Executivos no Brasil. Condicdes Atuais
" e Perspectivas Futuras. Rio de Janeiro - ABTD, 1973. p. 5.



trial - SENAI(*) e de curs6s técnicos de nivel médio, com as
Escolas Técnicas mantidas pelo Ministério da Educagdo e Cultu-

ra.

E ain&a desse perfodo, o apdié das éntida—“
des goverﬁﬁmentaiS'aos progrémas para supervisoré;:-incremento
de écordos entre SENAI e emprésas ﬁara retencdo e aplicagdo de
impostos na formacao e freinamento de supe{yisores. Surgem | o

Curso Técnico Franco Brasileiro e o Programa Intensivo de Pre-

paracao de Mio-de-Obra.

2.2 - EDUCACAO, FORMACAO E TREINAMENTO

Um dos equivocos frequentemente encontra-
dos na area que & objeto de nosso estudo & equiparar-se educa-
cao, formagao e treinamento como se nao houvesse deerenCassen

siveis entre estas modalidades de capacitagao.

Originalmente, 'treinamento' se refefia_ a
comunicacao e a aprendizagem de habilidades manuais necessa-
rias a execugao de uma atividade econdmica. Gradativamente, .o
termo veio a incluir um aspecto mais amplo de atividades, va-
riando desde o treinamento de habilidades été o desenvolvimen-

to do individuo para mudangas organizacionais.

Sendo uma forma de educagao, o treinamento

dela difere em grande parte.

(*) O SENAI, uma das poucas 1nst1tu1gocs educacionais genuina-
mente brasnlelras foi criado em 22 de janeiro de 1942, a-
través do Decreto-Lei n® 4.048, com a denominacgao de Serv1
¢o Nacional de Aprendizagem dos Industridrios.
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A palavra educagao como qualquer putra',

tem significado amplo e restrlto.

Para Redden, o grande fildsofo da educacio,

em sentido lato:
educagao abrange todas aquelas -experién—_
cias do individuo, através das quais o co-

nhecimento & adqu1r1do o intelecto, iluni
nado, e a vontade, fortalecida'".

E, ainda, o ilustre professor da Universi-
dade de Fordhan, em Nova Iorque, que nos ensina:

"em sentido restrito, educacao limitez-se a

educacao formal, conscientemente planejada

e 51stemat1camente aplicada, realizada por

varias instituicoes sociais de educacdo e,
principalmente, pela escola'.(*)

Para nés, a educacdo € algo mais que umcon
junto de habilidades, habitos e conhecimentos que o homem de-
ve adquirir uma vez para repetir ao longo de toda a sua fida .
A educacdo € um processo e nao um .bem de consumo@ como proces-
so & mudanca: informando-se o homem se transforma e transforma

a realidade onde vive.

Com apoio na concepgao de Redden, podemos
chegar a outra concepgao que nos parece fundamental: a do sis-

tema escolar.

(*) REDDEN, John D. § RYAN, Francis. A Filosofia da Educacio.
Rio de Janeiro, Livraria Agir Editcra, 1961. p. 29.



11

- A rigor, o sistema escolar(*) cuida apénas,
de um aspecto especial da educagcao, a que se poderia chamar de
escolarizagéo. Modernamente, a educagao proporcionada pela es-
cola que, repetindo, tem sempre um carater sistematico e inteé‘
cional, vem dando especial relevo ao desenyolvimento, intelec-

~tual, filsico, imocional, moral e social.

Quanto ao treinamento, vamos nos reportar,

ainda, a dois autores:

Segundo Milton Hall(**),

"€ o processo de ajudar os empregados a ad
quirirem eficiéncia no seu trabalho presen
te ou futuro através do desenvolvimento de

apropriados habitos de pensamentos e agao,
habilidades, conhecimentos e atitudes"'.

Este conceiton de Hall, explicitado em 1941,
ja posicionava uma concepgao bastante evoluida para a €poca,ou

seja, para o autor nao se tratava apenas de acumular conhecimen

(*) Para FERRAZ, Esther de Figueiredo, Conferéncia pronunciada
na IX Reunlao Conjunta dos Conselhos de Educacao. Sao Pau-
lo, Secretaria de Estado dos Negoc1os da Educacao 1972. p.
6. Sistema de ensino seria a sintese de idéias sobre como
se organiza e se administra e se entrosa o ensino. Compre-
enderla toda a estrutura, a organizacao administrativa, as
varias categorias de instituicoes publicas e privadas dos
diferentes graus; a articulacgcao entre os dlferenteq niveis,
O processo de aces S0, 0S cursos terminais e as opgoes de
continuagao a graus superiores, desde a escola maternal até
os estudos pos doutorais; o grau de participacao do poder
publlco na ministracao do ensino; na fiscalizacao do ensi-
no de iniciativa privada; o *1nanciamento da educacao, os
incentivos dados a cursos de maior interesse para a comuni
dade; a obrigatoriedade da escola até certa idade ocu certo.
nlvel; enfim a organizacao, o controle e o financiamento de
toda a rede; dentro de uma polftica educacional, issc cons
titui, parece-me o0 sistema de ensino de um Estado.

(**) Citado por LOPES, Tomaz de Vilanova Monteiro. Op. éit .
p- 186.



tos, mas: sobretudo uma perspectiva de mudanca da -conduta.

Para Beatriz Wahrlich(*), da Fundagdo - Ge--
tulio Vargas,

treinamento € um processo ou conjunto = de

processos pelo qual conhecimentos, tecni-

cas, habitos e atitudes sao cultivados no

funcionario, a fim de que apresente ele uma

boa producao na sua funcao e na sua carrei
ra e derive satisfacao de seu trabalho”

Pode-se inferir das definicoes acima  que
a educacao geral tem como escopo desenvoiver integralmente a
personalidade do educando, enquaﬁto 0o treinamento por ser espe
cifico, visa primordialmente adaptar o homem ao seﬁ‘trabaiho ;
objetivandﬁ aumentar sua capacidade de desempenho para atender
as necessidadés de producao e, consequentemente, taﬁbém lhe

trazer auto-satisfacao.

Estribados em nossa experiéncia~prpfissio—
nal, quando inclusive atuamos em instituigcdes que trabalham na
area de treinamento, como o Sérvigo Nacional de Aprendizagem Co
mercial, SENAC, apresentamos algumas consideragoes, distinguin
do o ensino desenvolvido em escolas com os objetivos persegui-

dos na area do treinamento:
A ~ Nas escolas o primeiro objetivo &€ apren-
der, no treinamento a meta inicial €& vol
tada para a producao.

B - No sistema escolar o ensino &€ previsto

para educagao pura e, em geral, com pe-

(*) JAMESON, Samuel Haig (organizador). Administrag&o de Pes-
soal. Vol., VI, Rlo de Janeiro. Fundacao Getullo Vargas.
1963, p.p. 237-47.



quenas consideragéeé de casos especifi-
cos. Em servigo, quer na empresa privada
ou pﬁblica,'o‘ensino {leia-se treinamento)
1 | deve trazer resﬁltados mensuraveis em ter

mos de quantidade.

C - No servigo, em funcao da dinamica da so-
ciedade neos dias atuais, ha necessidade
de maior nimero de variedade de cursos

que nas escolas.

D - Na empresa e, em consequéncia no servigo
publico, raramente tem-se a aceitaclo ta

cita do exposto, como acontece na escola

E - Nas escolas, apesar da consciencia que
se forma sobre a necessidade de sua evo-
lugﬁq, os esquemas sao fixos, énquanto
no servigo os esquemas obedecem ds cir-

cunstancias.

Aqui, € bom que se observe que um sistema
de ensino nao pode nem deve, mesmo a pretexto de que = precisa
ser prcdutivo, assumir a responsabilidade de treinar a-mﬁo—de—
obra de que.necessita a sociedade. Quem quer que trabalhe na
érea'edﬁcagéo sabe e proclama que um sistema de ensino deve se
inserir na realidade social, deve refleti-la para bem poder
realizar os fins qué a sociedade se propoe ao organiza-io, mas,
no céso, sua finalidade, de forma genérica, seria melhorar oni
vel cultural da populacgdo; propiciar aperfeigoamento individual

pela oferta de escolaridade ao maior nimero possivel de inte-
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grantes dessa sociedade, formacao de recursos humanos atraves
do ensino de 2° e 3° graus e, finalmente, o resultado de . pes-
quisas decorrentes das investigagoes nos mais variados campos

de conhecimento.

A propoésito, vale destacar a opiniao de
Paulo Novaes para quen
"o Treinamento nao se faz na escola ()Tre1
namento € uma parte da educacdo, da educa-
cao ocupacional. Essa educacao depende da
empresa ¢ nac da escola. A educagao ocupa-
-cional pode utilizar a escola e ate com mui

- to proveito, em certos casos, mas a inicia
tiva esta do lado da empresa” (*)

“2.3 - SISTEMA EDUCACIONAL E TREINAMENTO

O sistema educacional brasileiro tem 'sido
muito criticado por nao se constituir num instrumento de mudan
ca social e esta longe de atender as necessidades de formacao

profissional do pais.

Embora 1.500;000 de estudantes universita-
rios, distribuidos em 3.555 cursoé superiores espalhados por
55 universidades e 808 faculdades independentes; 2.000.000 de
jovens frequentando as escolas de 29 grau e 22.000.000 a de 1°
grau‘nﬁo signifiquem imediata contribuicdo ao processo de de-
senvolvimento, nao nos alinhamos ao lado dos que fazem essas

criticas. Achamos, isto sim, que ela & parte de uma cantilena

(*) NOVAES, Paulo. Educagao e Trabalho. Rio de Janelro “Minis
tério da Educacdo e Cultura, 1970. p. 55.



para desinstalar a escola, da qual Ivan Ilich(*) € o principal
precursor, sob a alegagao principal de que & uma das institui-
¢oes modernas que tem por finalidade primcrdial bitolar a vi-

sao humana da realidade.

Admitindo a %tese de que alguns | segmentosA
do sistema educacional (escolas técnicas,‘cursos de 3? grau es
pecificos) devem ter a missdo de formar m3o-de-obra, somos par
tidarios da posigéo de que o sistema, como um todo, deva ~ofe-
recer um Bom nivel de edUcagéo geral(**). Se isso ocorrer, os
egressos das escolas integrantes do sistema, de qualquer grau
ou nivel, chegariam ao mercado de trabalho e/ou agénqias de
treinamento com possibilidade de absorver os programas de trei
"‘namento. Da mesma forma que nao se consegue vender um produto
ge nao houver uma clientela de compradores, nao se consegue Tre

crutar empregados se nao houver uma massa de candidatos.

O ex-diretor do Centro Nacional de Pesqui-
sa Cientifica da Franca vem ao encontro dessa posicdo. Em tra-
balho apresentado a Organizacdo das Nacoes Unidas - ONU - em

1970 arirma em palavras esclarecedoras:

"cumpre estabelecer um sistema de formacao
de pessoal ¢ com ciclos de aperfelgoamenfo a
- daptado aos niveis requeridos, garantindo
aos funcionarios um complemento a educacao
preliminar (o grifo € nosso). Essa forma-

(*) ILLICH, Ivan. Sociedade sem Escolas. Rio de Janeiro, Edi-
tora Vozes Ltda., 1973.

(**) Significa um aspecto de formacao integral do educando. Tem
por escopo transmitir uma base comum de conhecimentos in-
dispensaveis, integrando o estudante na sociedade de que
participa e na cultura de seu tempo. Representa, em sinte-
se, a possibilidade de prosseguimento em estudos de aper-
feicoamento ou formagao profissional.



- ¢gao deve ter o carater de orientagdo pro-
fissional - VOCACIONAL GUIDANCE -, correta
mente planificada e utilizacao racional ul
terior no interesse do servigco, - antes de
mais nada no plano da admissao decorrente
de sua especializagao; trata-se de um ins-
trumento capital de politica'.(*)

Com o intuito de enfatizar a neéeSsidmkzde
0 sistemé escolar oferecer um'mfnimo de qualidade no que con-~
cerne a educacdo geral, invocamos o pensamento de um ' expert "
em educacgao:

"Os individuos tem necessidade de um conhe
cimento amplo, das principais novidades ci
entificas, sociais e de outros assuntos pa

ra que possam relacionar devidamente as -
suas espec1allzacoes ao todo mais amplo-da
. experiencia humana'’. (**)

Nessa excelente obra, em que o autor colo-
ca a educagao como instrumento de transformacdo e reconstrugao,
nao apenas de transmicao cultural, ele define

""que a verdadeira cultura geral nao signi-
fica uma porcao de doses concentradas - de
aprendizagem que guardam pouca, ou uma qua
se 1nv151vel relacao entre si. Significa ao
contrario, uma compreensao 1ntegrada e or-
ganizada das grandes areas da vida e da
realidade que se tornam indispensaveis pa-

1A

ra nos...".

’

Ainda quanto a reflexdo critica sobre osis
tema educacional, fundamento essencial para se estudar qualquer
programa de aperfeicoamento de recurscs humanos, enriquecemos

0 assunto com as posicoes de Edgar Faure, ex-Primeiro Ministro

(*) LANGROD, Georges. Para uma 3bordagem global dos problemas
de pessoal na \dmlnlstragdo Publica. Trad. de Aratjo Ca
‘valcanti. Revista Servico Publico, 108(3) set/dez. 1973
p. 143-165

U*)BRAMELD, Theodore. O Poder da Educagao. 3a. ed. Trad. De-
ny Felix Fonseca. Rio de Janeiro, Zahar Editores, 1977.
p.- 82.
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e ex-Ministro da Educagao da Franga:
"porque o sistema educacional & _frequente-
mente oobsoleto e limitado, propoe aboli-lo
em vez de reforma-lo. Porque e preciso a-
’ ' _ proximar a escola do dia-a-dia da vida,pen
sam simplesmente em suprimi-lo. Estes pon--
tos de vista sao comumente apresentados co
mo progressistas e até mesmo revolhc1orla—
rios, mas de fato adotados em carater ge-

ral seus efeitos seriam bem mals retrogra—
dos...".(*)

Outra critica bastante acentuada € aAdefa—
sagem entre conhecimento ofertado pelos sistemas educacionais,
como também dos programas de treinamento, e as transformagoes:
existentes na sociedade, que ocorrem numd velocidade muito maior
que a adaptacao dos sistemas escolares a essas mudangas, inclu

sive no mundo do trabalho.

Em fungao dessa dinamica do mundo do traba
lho; onde o conhecimento envelhece quase tao rapidamente quan-
‘to os modismos, o treinamento assume o carater de educagd@o per

manente, continua ou continuada. (**)
Nessa linha de raciocinio, endossamos as
posigoes de Claudio Moura Castro, quando, no IV Simpdsio Inter

americano de Treinamento e Desenvolvimento e I Congresso Bra-

(*) FAURE, Edgar. A Educagao e o Destino do Homem. O Cocrreio
n? 1. Rio de Janeiro. Fundacao Get@ilio Vargas, 1973.

(**) De acordo com a antropologia moderna, o individuo esta sem
pre em mutagao. A historia esta se fazendo a cada dia, aca
da instante; a obsolescéncia €& crescente e o currlcu]o da
escola € estatico. Assim sendo, educacdo permanente, contl
nua ou continuada € uma meta, ndo podendo ter um conceito
estruturado.

Para Pierre Furter, in Revista Brasileira de Estudos Peda-
gogicos - n® 13 - Janelro/Margo - 1969 - MEC/INEP. Rio,
"fundamenta-se numa interpretacgao da educagao como um pro-
cesso. que deve continuar durante a vida adulta',
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sileiro de Treinamento e Desenvolvimento - realizados em Novem
bro de 1976, no Brasil - colocava o assunto dessa forma:

5 : - "... ademais, existe toda a questao de le-
var o h01lzonte do individuo para o futuro..
0 imediatismo & totalmente incompativel com
as atividades de uma indGstria que .opera
com um horizonte amplo, ou com uma organi-
zagao grande. Furtar, quebrar e nao .traba-
lhar, sao atividades que podem ser gratifi
cantes a curto prazo, mas a longo prazo sao
1nuompat1ve1% com 0 sucesso e com © bem es
tar da organizagao. Ha portanto toda uma
socializacao, um treinamento e uma doutri-
nagao necesszrios para levar o individuo a

raciocinar er termos de longo prazo e a
funcionar eficientemente dentro de uma em-
presa. (*)

bAinda,.com apoio nessa premissa, e, embora
devamos €ncarar o treinamento como um fato econGmico; porque
essa € a premissa primeira, advogamos péra o treinamento em
servigprgﬁblico_a concepcao pedagogica de educacao de adultos,
continuada ou permanente. De acowrdo com essa concepgao, seria
uma programacao voltada para uma terminalidade, ou seja, ela
nio seria indefinida. Seria ministrada levando-se em conta as
condicoes da entrada do treinando; ' suas necessidades atuais é
futuras; as metodologias empregacdas levariam a um comportamen-
to terminél de auto-suficiencia. O que queremos dizer € que
ele teria por finalidade criar condicoes de auto—suficiéncia .
‘Dai por diante o treinando se auto-treinaria. Embora imagine-
mos que isso € tanto dificil quanto desejavel, achamos que | e

possivel. Programado e ministrado de forma eficiente, consegui

(*) CASTRO, Claudio Moura. Como fazer um bom funcionario. A-
nais IV Simpésio Interamericano de Treinamento e Desen-
volvimento, I Congresso Brasileiro de Treinamento e De-
senvolvimento, Editora Grafica Ramos de Freitas Ltda .
Sao Paulo, 1976. pp. 159-166.



riamos, no minimo, reduzir de forma significativa a demanda pe
riodica de treinamento.
Quanto a outra visao, a social, 'se refe
. i . . ‘ .
re a necessidade de adequacao do treinando nos campos afetivo
(comportamento), cognitivo e motor, sendo a base para a primei

ra.

Enquanto esses principios ndo sdo incorpo-
rados aos processos de treinamento, principalmente por se cons
 tituirem, alguns em idéias muito recentes, a situacdo da educa
cdao se apresenta em nivel mundial de forma paradoxal. Para
Brock:

"Nunca houve tanta demanda de educacgao -

(entre 1960 e 1968 o numero de criancas em

idade escolar no mundo aumentou 20%) nunca .

houve tanta insatisfacao com a escala - e

mesmo rejeicao - entrc jovens. Nunca se

proporcionou tanta educagao, mas nunca . a

socledade reieitou tanto o produto de edu-

cacao institucionalizada, como mostra - a

crescente taxa de desempregadcs educados no
mundo''. (*) - v .

Toda essa complexidade da educacao nos dias
atuais, onde o seu produto € questionado ou rejeitado e surgem
novas demandas, induziu a UNESCG a constituir uma comissio in-
ternacional, composta de sete membros, que compreende especia-
listas da Franca, da Siria, da Republica Popular do Congo, da
Uniéb Soviética, do Chile, do Ira ¢ dos Estados Unidos com a
finalidade de sugerir alternativas para os sistemas educacio-

nais dos diversos paises.

(*) BROCK, Antony. Modelo de uma cidade educativa. O Correio,
Rio de Janeiro, n® 1. Janeiro, 1873. p. 5.



Considerando .que o sistema educacional brg
sileiro, via‘de regra, € a principal fonte de recursos humanos
para o:SerVigo Piblico Federal e, ainda, que muitos programas
de treinamento existentes no pais estdo calcados em postulados
- da escol? convencional, destacamos. algumas das 21 concius6es
a que chegou o inquérito mundial realizado ém nome da UNESCO
pela Comissdo Internacional para.o Progresso da Educacio, pre-
sidida por M. Edgar Faure:

"1. Propomos que a educagao permanente se-
ja a pedra angular da politica educati
va nos proximos anos, tanto _nos paises
desenvolvidos quanto nos paises em de-
senvolv1mento.

2. Prolongar a educagao ao longo de toda
a vida, sem limita-la aos muros da es-
cola, supoe uma reestruturacgao global
do en51no. A educacao deve adquirir as
dimensoes de um verdadeirc movimento po
pular. ' -

3. A educacgio ha de poder ser repartida e
adquirida por uma multiplicidade de
meios. O importante nao € saber que ca
minho o individuo seguiu, mas 31m<>que
anrendeu e adquiriu.

L A A I O I I e L I T T S R I O S S O T Y

7. Devem ser suprimidas as distingoes ri-
gldas entre os diferentes tipos de en-
sino - geral, cientifico, tecnlcc e pro
f1551onaJ - conferlndo se a educagao )
desde o ensino prlmarlo um carater si
multaneamente tedrico, tecnoldgico,pra
tico e manual. -

8. A flnalldade da educacgdo €& fOTmaI‘OSJO
vens nao s com vista a um oficio de~
terminado, mas sobretudo capacita - los
a adaptagao a tarefas diferentes e ao
aperfeigoamento continuo, a medida que
evoluem as formas de producao e as con
digoes de trabalhos. A Educagao deve
tender a facilitar a recconversao pro-
fissional.

9. As tarefas da formacdo técnica nao de-
vem ficar a merce do sistema escolar a
penas, mas sim distribuir-se entre es-



colas, empresas e educagao extra-escolar.

12. O rapido desenvolvimento da educacao de
adultos, escolar e extra-escolar, deve
constituir um dos objetivos pr1mord1als
da estratégia educacional nos proximos .
dez anos.

L L R R e N I T I S R T R S S T S O I T S T A T T ST TN ST S YT

14. A nova ética da educacao tende a fazer.
do individuo mestre e agente do seu pro
prio desenvolvimento cultural.

(A I I O T I I I I R I B I I R I R I I Y ST BT TR ST S S Y S ST I N Y

20. Contrarlamente as . pratlcas tradicionais,
€ o ensino que deve se adaptar ac edu-
cando e nio este submeter-se as regras
pré-estabzlecidas do ensino.

21. Os educandos, jovens e adultos, devem po
der exercer resnonsabllldades como su-
jeitos nao s6 da propria educacdo mas
também da empresa educativa no seu con-
junto". (* )

2.4 - FORMACAO, TREINAMENTO E APERFEICOAMENTO

Alem da confusdo frequente entre educacao
e treinamento,_hé outra mais frequente: a falta de distingao

entre formagao, treinamento e apsrfeicoamento.

Na formagao, que, inclusive, pode ser obti
da em uma escola de 2° grau ou de nivel superior, procura-se fa-
zer com que a pessoa adquira uma atitude diante do que deve

ser feito, bem comoc o dominio de técnicas: 'o como fazer'.

Com o intuito de bem delinear essa diferen

(*) FAURE, Edgar et. alii. Apreudcr a Ser. Trad.de Maria Hele
na Cavaco e Natércia Paiva Somba. Sio Paulo, Difusiao Eu
ropéia do Livro, 1974. p. 271/328.



gé, salientamos que no treinamento.procura~se trahsmitir‘méto—
dos conhecidos para que a sua'execugéo melhore, bem combv pro-.
cura-se intrqduzir métodos nmovos, partindo porém, da’experién;
cia ja existente; fato qué~n§o ocqrreina "formagdo" por‘néo e-
xistir expériéncia anterior élguma;

No que concerne ao aperfeigcoamento; geral-
mente se refere @ oportunidade de melhoria de desempenho do in
dividuo nas suas fungGes, ou a atualizacao dos conhecimentos e

habilidades obtidos através da fermacio.

Como se percebe do exposto, ha realmente ,
muita semelhanca entre as atividades desenvqlvidas em "'treina-
mento' e "aperfeicoamento', devendo ser registrado que temos
no aperfeigoamento ainda a definicdo de objetivos novos pcr par

te do treinando.

Neste caso, as oportunidades de 'aperfei-

goamento' devem ser constantes, complementando a formacioc.

Finalmente, por ser a proposta mais recen-
te, muitas instituigOes tém alterado sua denominagdo, incluin-
do o térmo "desenvolvimento" em acréscimo a treinamento. Aque-
le pode ser focalizado como um sinonimo de desenvolvimento fei
to na empresa. Nessa linha de raciocinio, o treinamento deve
ser visto como uma fungao da empfesa, ou organizagao, e nao a-
penas como funcgao exclusiva do O6rgdo de treinamento. Isso ocor
re quando a mentalidade de treinamento se dissemina pela orga-

nizacao.

Feitas essas distincbes para fins didati-

cos, diriamos que para os fins deste trabalho nao distinguire-
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remos entre treinamento, aperfeicoamento e desenvolvimento pois,
como registra Pinto Ferreira(*)

'ndo ha, pois;, no nosso entender, diferen-

: ¢as justificavels entre treinar para aper-

; feicoar ou aprimorar e treinar para desen-

volver. Quem e treinado, aprimora-se, aper.

feigoa-se ou desenvolve-se no uso de tais

ou quais faculdades, tais ou quais ou habi
lidades para... capacitar-se'.

Egse n0Sso prdcedimento justifica-se, além
do embésamento oferecido por Pinto Ferreira, pelo fato de na
literatura éobre treinamento em servigo publico usar-se muito
o termo aperfeigoamento como correspondente a treinamento.e de

senvolvimento.

) Apesar de deoravante adotarmos a expressao
"Treinamento e Desenvolvimento d= Recursos Humanos" éonforme 0
faz a Associacao Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento -
ABTD - concluimos que o treinamento, sob qualquer titulo deve
ter como fim: "o atendimento das necessidades dos individues- no

exercicio de suas fungoes de um lado e o atendimento das. neces

sidades globais da organizacao de outro".(**)

Para enriquecer essa posicio, recorremos a
Krause que, em Curso ministrado:em Plorianépolié em 1968, cujo
temario central era o "treinamento e aperfeicocamento", colocou
de forma precisa o assunto: "a formacao orientada para o homem

devera levar 4 promogdo total deste, ao passo que -a formagao

(*) FE REIRA, Paulo Pinto. Treinamento de Pessoal: A Técnica
Pedagogica do Treinamento. Sao Paulo, Atlas. 1975.p.33.

(**) BOOG, Gustavo Gruneberg (Coordenador). Manual de Treinamen

to e Desenvolvimento. Sao Paulo. Editora McGraw-Hill do
Brasil. 1980. .



orientada para a empresa devera influir no clima social'. (*)

£ ainda o engenheiro Krause, 3 &poca desen:
" volvendo esse trabalho em nome. do instituto de Organizacio Ra-
cional do Trabalho - IDORT - que nos ensina

"

..+ quanto ao aspecto técnico devemos nos
preocupar -ccm a aqulslgao de conhecimentos
bastante concretos e também com a aquisicdo
de conhecimentos bastante atuais. Quantoao
aspecto humanoc hi de se considerar o desen
volvimento de capacidades psiquicas e o de.
senvolvimento de habilidades do trabzlho'.

Hoje, em funcao da modernizacdo, ha a con-
.cepgéo de 'que, no que concerne & empresa, o treinamento e o de
senvolvimento de recursos humanos devem focalizar, essencial-
mente, a soiugéo de problemas de ordem econGmica'e,,em conse-
quéncia, com especial atengdo, problemas de qualidade de produ

cao e rendimento.

1ém disso, decorrente de uma visao bumani
zada do assunto, deve-se énfocar de forma muito especial os pro
blemas de ordem psico-social, como sejam aqueles de atitude em
relacao-ao trabalho e atitgdes em relagdao a empresa, sobrema-
neira unidade de ponto de vista e~de objetivos, bem como coe-

sao interna.

(*) KRAUSE, Werther Maypard. Curso de Supervisdo. Sao Pdulo .
IOORT. 1968. (mat. mimeogra.) p. 55/56 '



2.5 - TREINAMENTO, PARA QUE?

Ainda com o intuito de oferecer um referen
cial para.cotejar com as praticas de T&D addtadéérpelp DASP e/
ou seus agentes, poder-se-a aprofundar a matéria, discorrendo
mais sobre as suas finalidadeé. Embora o treinamento tenha ca-
da 'dia menos questionada a sua validade, ainda existem diver-

géncias quanto aos seus beneficios.

E 1ugér comum, mesmo entre aqueles que.néo
sao especialistas em treinamento, que, entre outras expectati-
vas, pode-se esperar como beneficios dele‘decorrentes: aumento
de satisfacao .pessoal; qﬁeda-do indice dé faltas e perdas; me-
lhoria dos métodos e aumento de produgéb; menor carga de traba
lho para as chefias; ﬁenos horas-extras e menor despesa com ma
nuténgéo de equipamentos; quase auséncia de conflitos e baixos
indices. de acidentes; melhor padrido de comunicacdo e coépera—
Gao bem como, em consequéncia, moral elevada e queda nos indi-

ces de turn-over.

Embora perfeifamente familiar ao moderno di
rigente, nao sabemos se tdo familiar'és chefias do servigo pu-
blico, podemos dizer que além dos resultados acima, o treina-
mento tem outras facetas. Nessa linha deve ser visto e encara-
do sob dois aspectos: como macrofenomeno social da organizacao
social e como microfenomeno dentro da empresa.

O treinamento € um dos fatores de desenvol
vimente sécio-econdmico do pais, & parte integrante da politi-

ca de planejamento de recursos humanos o que, por si soO, justi
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historico traz implicito o processo de desenvolvimento. .

Por outro lado, este momento hiét6ric0‘ a-
presenta graves estrangulamentos., desafiando as nagles mais PO
bres que pretendem desenvolver o seu povo e construir  a sua
hist6ria; |

Destarte, os paises subdesenvolvidos pro-
curam desesperadamente atingir o estagio de desenvolvimento ja
alcancado por muitos, e estes por sua vez disputam entre s5i a
era interplanetaria de automacdo, enfim, da sociedade p6s in-

dustrial apregoada por Herman Kahn.

O momento histdOrico com suas caracteristi-
~cas peculiares, determina 55 nagoes sua opgao desenvolviﬁentii
ta: ora a industrializacdo, independéncia politica-econdmica .,
ora oportunidade de educagao, compra.de equipamento, treinamen
to de mao-de-obra de alto nivel, ou ainda investimento em pés—

quisa cientifico-tecnoldgica, conquista do espaco sideral,etc.

Nessa corrida para o desenvolvimento, te-
riam os paises menos desenvolvidds necessidade de seguir as mes
mas etapas dos mais avangados ou poderiam prosseguir em saltos,

ao invés de marcarem passo?

Nessa era tecnoldgica, onde a comunicagao
de massas e a cibernética sao as duas maiores incvagoes, ao la
‘do de solugoes mediatas que deverao resolver o problema de pre
paracao efetiva do pessoal necessario aos diversos e diferen-
tes setores da vida profissional, o treinamento € extremamente

importante.
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:Ainda, num pafs como‘o nosso em‘quei todaé,'
as solugbes, em qualquer campo, particularmente no educacionaL
tem um carater eﬁergenciaiw desde a educacao regular a ‘forma-V
cao de alto nivel, o treinéménto, como ja vem ocorrendo em mui
tas areas do setor privado, deve encontrar um vasto espago.pa-

ra atuacao.

O treinamento, como forma de educacdo ex-
tra-escolar, apresenta caracteristicas proprias: € pragmatico,
objetivo, .imediatista e sem historicidade - permite e dev: ter

sua insergao no programa de solucgdes das necessidades do pais.

Assumindo essa aspiracao de desenvolvimen-
to, aspectos politicos, econdmicos ou sociais, ele se fundamen

ta no esforgo do trabalho humano.

A mobilizagaon de capital, a exploracao de
recursos naturais, a criagao de mercados, o impulso ao coméer-
cio s0 sdo possiveis com a participagdo do agente humano (poli
ticos, administradores, engenheiros, advogados, economistas,en

fim técnicos de um modo geral).

Nao s0 o capital, mas a mao-de-obra € es-
sencial para o desenvolvimento de um pais. Por outro lado a mao
-de-obra em si, sem a necessaria qualificacdo esta longe de a-

celerar o processo de desenvolvimento.

Em suma, isto implica em valorizagao e for
macac dos recursos humanos, ou seja, o processo de aquisigao
intencional de conhecimentos, desenvolvimento de habilidades e

capacidade dc todas as pessoas numa sociedade. Trata-se de ob-
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~ter um capacital humano capaz e qualificado e isto sG se conse
gue mediante um planejamento adequado, coerente, integrado e-

" factivel.

‘Assim nos expressando, chegamos a preocupa
gao de produt1v1dade do 1nd1v1duo e produgao do sistema, na me
dida em que o cap1ta1 humano aplica e multiplica o investimen-

to.

Observamos, entretanto, que a formacao do

capital humano pode ter inicio com a educacao formal mas nao
. - . - ’ “ .

termina al. Mailis uma vez e forgoso recorrer ao caso especifico-
do Brasil onde a formacao do capital humano pode ter inicio
com a educagao regular, mas nac termina com ela. A maior parte
das habilidades, técnicas e de oficios, desenvolve-se no empre
go de uma maneira mais efetiva, através do treinamento organi-

zado ou assistematico.

Assim, o treinamento & responsével,_em par
te, pela composicao da méd—de—obra, sendo um ensino sistemati-
co e metodico, realizado em escolas tradicionais ou em sistema
paralelo de ensino instituido pelas proprias empresas, em "ser

vigo" ou em todos, simultaneamente.

Ha ainda outra forma de capacitacdo prdfig
sional em que nenhum ensino formal € ministrado ao empregado .
Na pratica, consiste em trabalhc puro e simples, ou seja, 0s
individuos procuram adquirir maior experiéncia, habilitagdo ou

~capacidade atraveés da propria iniciativa.

Como corolaric deste item, concluimos que

o treinamento:
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A - E investimento.
Os recursos financeiros investidos em trei
namento devem-retornar em beneficio da ins

tituigdo. Esse retorno se da:

- Pelo aumento de eficiéncia no trabalho a
tual ou futuro, adquirindo o treinando’a
qualificagéd desejada que demanda a com-
plexidade tecnoldgica e a presente com-
posigao social.

O treinamento deve oferecer ao individqo
condigoes para acumular conhecimentos ou
técnicas novas, e a pratica e a conduta
necessaria requerida pela empresa, fazen
do com que ele atinja seus objetivos in-
seridos em uma estrutura de mudanca e ino
vagao. Em outras palavras, ele poderé

produzir mais e melhor em menor tempo.

- Pela reducao de custos unitarios. Evita
excessivo numero de acidentes, desperdi-
cio exagerado de material, absenteismo e

tardangas.

B - Promove o individuo.

- Permitindo 0 seu ajustamento continuo a
fungao, a aquisicdo de novas téénicas,hé
bitos e atitudes, equipando-o para a bus
ca de novas solugdes, ou seja, proporcio
nando interesse pelo trabalho que execu-

ta.
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- Oferecendo maiores possibilidades de pro
mogao e remuneragao, maior segurancga e

sentimento de satisfacdo e importancia.

- Propiciando ajustamento ao ambiente de
trabalho, uma.vez que, primordialmente |,
usa tecnicamente a comunicacao como fer-
ramenta e a insere no complexo organico
de matérias componentes-do proprio trei-

namento como um todo.

De tudo o que se disse, poder-se-ia con-

cluir com HAMBLIN, que, supondo a existéncia de uma corrente

de causa e efeito, preconiza guatro niveis de efeitos do trei-

namento demonstrados como segue:

PROVOCA
QUE PROVOCAM
QUE PROVOCA.
QUE PROVOCAM

QUE PROVOCAM

"TREINAMENTO

REACOES

APRENDIZADO

MUDANCAS DE COMPORTAMENTO NO CARGO

MUDANCAS -NA ORGANIZAGAO

MUDANCAS NA CONSECUGCAO DOS OBJETIVOS
FINAIS". (*)

(*) HAMBLIN,

mento.
p. 31.

Anthony Crandell. Avaliacao e Controle de Treina
Trad. de Gert Meyr. Sdo Paulo: McGraw-Hill. 1978S.
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- Citamos, ainda, HAMBLIN, para respaldo da

posigcao que vamos assumir a seguir, que nos ensina que
"esta corrente podera partir-se em qual-
'quer de seus elos. Um treinando pode rea-
gir corretamente, mas sem aprender nada ;ou
podera aprender, sem aplicar o que apren-
deu no emprego; ou poderd mudar seu compor
tamento no emprego, mas sem que isto afete
as variaveis da organizagdo; ou a organiza

cao podera mudar, mas sem que isto  afete
0s lucros ou outros criterios finais'". (*)

2.6 - QUEM TREINAR?

Como se viu no item anterior, para se ob-
“ter um capital humano qualificado e capaz ha que se dispor de

um planejamento adequado, integrado e dlcancgavel.

De outra parte, mesmo admitindo a hipdtese

do treinamento assistemdtico, os resultados sao imprevisiveis.

Para se chegar a ""composigao' do treinamen

to, a sua adequabilidade, devemcs ver quem treinar.

E claro que sendo o proprio pessoal do ser
vigo publico o objeto do treinamento, sera este pessoal, = com
suas peculiaridades e exigéncias implicitas, que determinara as

varias espécies e niveis de treinamento.

Encontraremos no servico publico as seguin

tes categorias de pessoas a serem treinadas:

1. 0 funcionario recém-admitido.

(*) Op. cit. p. 288.
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- Deve ser preparado para o‘exerciciovdesuas
funcoes, atfavés do conhecimento:
a) da repartigao e
b) das atividades que vai desempenhar.
O treinamento seria de maior ou menor pro-
fundidade dependendo da qﬁalificagéo do
servidor selecionado, ou seja, se ela for
geral ou especifica, de acordo com o cargo

a exercer.

THOMASON § CLEMENT escrevem sobre a inicia
'¢ao do novo empregado:.

''meste ponto comega o treino formal do car
go. Nao faz muitos anos, aceitava—sezicong
tatacao de que geralmente o éxito do novo .
empregado dependia aproximadamente 25% da
selecao apropriada, 25% do cargo escolhido,
e 50% do treino e instrucgao adequados. Ho-
je, muitos chefes de pessoal que costumam
pensar sobre o caso, sO aceitarao esta ana
lise sob a condigdo de que o supervisor i-
mediato do empregado possa e deseje facili
tar-lhe instrucao e treino adequados, e 1g
ve em linha de conta todo o necessario re-
condicionamento de atitudes relativas ao
trabalho que as recentes condicoes econdmi
cas desenvolveram no empregado'. (*) -

2. 0 servidor aﬁtigo;
Pode ser treinado para:
a) as novas fases de desenvolvimento da or
ganizacao, uma vez que a reparticao = €
um conjunto dinamico que deve evoluir no

tempo € no espaco;

(*) THOMASON, Calvin C § CLEMENT, Frank A. RelagoOes Humanas :
Problemas e Casos no Trato das Pessoas. 6a. edicao. Tra
ducao de Maslowa Venturi. Sdo Paulo, Instituicdo Brasi-
leira de Difusao Cultural S.A. 1975, p. 157. '
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.;b)'para'resolver‘problemas de comportamen- -

to seu e/ou dos outros;

c).deséﬁvolver alguma habilidadé com rela-
g§o a_determinado trébalﬁé,-tendOfﬂnVig
ta a possibilidade delrecéber'novos en-
cargbs;

3. 0 servidor altamente mbtivado.

Aquele que se mostre desejoso de aprender

tendo em conta suas possibilidades. Nao se

pode pedir a um individuo que efetue inde-

finidamente o mesmo trabalho, nas mesmas

condigoes. Conforme assinala MASLOW:

"o interesse pelo trabalho requer um certo

numero de satisfacoes, entre as quais a

possibilidade de desenvolvimento pessoal e
de progresso"., (*)

4. O ocupante de Chefia.
Deve merecer atencao especial, uma vez que
ﬁa organizagao € ele o treinador por exce-
léncia. Cabe-lihe o treinamento de seus fun
cionarios na organizacdo; é ele quem detéz
mina as lacunas e as necessidades daqueles
que estao sob sua responsabilidade. De ou-
tro modo, o treinamento nesta area deve pro
piciar uma iinguagem comum na linha de che
fia, criar condigoes de reacdao a rotina e

de trabalho em grupo.

(*) MASLOW, Abraham H. In Murray, EDWARD J. Motivacao e Emo-
: Gao. Rio de Janeiro. Zahar Editores. 1967. p. 172.
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5. A alfa admihistragéo.
0 treinamento nesta area de hierarquia da
brganizagio € muito importante. |
. ' A essa categoria cabe a orientagdo da poli
tica da empresa, quanto a'seuslbbjetivos e’
a administracgao de um'ﬁodo geral..Comegan—
do o treinamento nessa éréa, conseguir-se-
a a valorizagdo do mesmo nas outras escalas
da organizacao, e assim o trabalho se tor-
nara mais rentdvel. Alids, & principio con
‘sagrado em’treinamento_que este deve comé-
car de cima para baixo. O treinamento SO
tem sentido se for difundidO'da mails alta
direcao aos escaldes inferiores, e nio de-
ve ter o aspecto de rapida informacao.
A titulo de conclusao deste item, podemos
considerar o treinamento sob duas formas :
Treinamento Introdutorio e Treinamento Fun

cional.

2.7 - TIPOS DE TREINAMENTO

TREINAMENTO INTRODUTORIO

E 0 que visa a integracdo do infividuo no
seu novo ambiente de trabalho, dando-lhe uma visido da organiza

cao. Atraves desse treinamento, o treinando passa a conhecer a
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organizacdo e suas areas; o funcionamento e entrosamento dos
setores, o seu regulémento, direitos e deveres dos funcionarios;
asﬂatividades das diversas areas. Finalmente, mas nao em ulti-
mo lugar, o T.I. visa também o relacionamento dos funcionarios’

em linha horizontal e vertical.

TREINAMENTO FUNCIONAL

E o que procura preparar o individuo para
a fungdc a exercer. E o treinamento atinente a atividade " pro-
fissional, que propicia a habilitacao para uma atividade conhe
cida ou desconhecida, atraves de métodos e técnigas do traba-
1hoj; o treinamento que ajusta o individuo a funcdo atual ou fu

tura.

Para Langrod, em trabalho apresentado a
'ONU em 1970,

'"ao que parece, nos paises em desenvolvimen
to ocorrem os seguintes tipos de aperfei-
¢coamento de funcionarios : '

1. Aperfeicoamento de adaptacao - visando
adaptar o funcionario a sua formagido,ou
a que resulta de uma nova de51gnacao e
familiariza-lo com o equipamento levan-
do em consideracao as modificacdes des-
te Gltimo.

2. Aperfeicoamento de manutengao ou conser
vagao - visando a atualizacao dos conhe
cimentos e aptidoes anteriormente adqui
ridos.

3. Aperfeigoamento de conversao - relacio-
nado com as mudangas profissionais exi-
gindo a aguisicao de novas aptldoes.

4. Aperfeigoamento de evolugao - tendendo
a favorecer a mobilidade na fungao pu-
blica para garantir mudancas previsiveis.
de designacoes.
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5. Aperfeigoamento de "rattrapage' - visan
do a recupexacao e ampliacao de conheci
mentos gerais dos funcionarios cuja edu
cacao previa parece insuficiente para o
nivel de emprego que exerce'. (*)

Em nossos dias, especialmente no campo da
iniciativa privada, assume importancia relevante o treinamento
~de conversao em virtude da adogdc do 'operario eletronico', ou

seja da_htilizagéo de robo na linha de montagem.

0 robo €& parte essencial da revoiugéo in-
dustrial, a chamada "reindustrializacao', obrigando a que os
operarios liberados por esses avangos tecnoldgicos sejam trei-
nados para outras tarefas.(**) De igual modo, émbora sem pre-
senca de robOs, o servigo plUblico ao adotar procéssos tecnolo-
gicos modernos também libera cbnsiderévél volume de mao-de-obra,

dando ao aperfeigoamento de conversao lugar de destaque.

2.8 - PLANEJAMENTO DO TREINAMENTO

Ao optar pelo “treinamento de seu pessoal"
a organizagdo precisa encontrar resposta para questbes basicas:

Como -treinar? Que caminho seguir para efetuar o treinamento?

0 treinamento, conforme assinalam diversos
autores, ndao constitui um fim em si mesmo, ndo 'se faz treina-

mento por fazer treinamento'. Ele s& se justifica enquanto co-

(*) Op. cit. p. 158/159.

U*)De acordo com O Globo, edJCdO de 25/01/82 - p. 12 - No'Ja—
pao ha cerca de 75, 000 Tobos trabalhando e nos E.U.A. me
nos de 6.000.
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opera para a consecugao dos objetivos da organizagéd. Esse pla
‘nejamento do treinamento s0 tem sentido também quando o esfor-
gourealizado com uma categoria de pessoal ndo € mais documaumg
étapé do conjunto.

Isto implica um diagndstico preciso da or-
ganizacao, para que se conhecam as necessidades e dificuldadeé
nas diversés areas, determinando—se, a seguir, as necessidades:

de treinamento.

Este inventario ndo pode ser fortuitc, se-

nao continuo e abrangendo todos os niveis e setores.

Consiste em determinar na organizacao, o0s
setores que devem constituir o objeto de treinamento. Certas
dificuldades sao permanentes em sua natureza e objetivos, en-

tretanto outré@-séo ocasionais.

Na primeira fase do levantamento das neces

sidades devemos proceder a:
1. Analise da crganizacao.

- Estudo da organizacao (seus objetivos)em

suas grandes areas de atividades;

- Administragao geral - projetos a curto,

médio e longo prazo;
- Administracao de pessoal;
- Administracao financeira e

- Administracao comercial,
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Analise das operacgoes.

Esta segunda fase consiste em determinar o
conteldo necessario para que um individuo
desempenhe de uma maneira efetiva as fun-

goes do seu cargo.

" Procede~se o inventario das necessidades

partindo do trabalho a ser executado e nao
do homem que o executa.

Trata-se do 3stﬁdo analitico das operacgoes
da fungao por uma equipe responsavel. Este
estudo determina 0os critérios que devem
constituir o "perfil da funcao'" e, conse-
quentemente, a formagao que demanda.

A analise das operacdes pode ser assim re-

presentada graficamente:

_ O que o empregado devel
Analise de Operagoes| — | efetuar no desempenho |
de suas (peracoes ]

Analise ocupacional.

O terceiro passo do levantamento de neces-
sidades é a analise ocupacional, que con-
siste na determinacao de habilidades., co-
nhecimentos e atitudes que deve desenvol-
ver um servidor para desempenhar as tare-

fas que lhe foram atribuidas.



A analise ocupacional visa:
Especificamente determinar o modo pelo quél'.
o servidor esta realizando sua tarefa. Es—.
te aspecto de analise, chamamos de analise
sumaria.

Consiste em verificar que habilidades de-
vem ser desenvolvidas, que conhecimentos a
adquirir e que atitude adotar pafa melho-
rar seus rendimentos na tarefa.

Esta & uma tarefa diffcil, dada a complexi
dade de que se reveste a analise comporta-
mental sobremaneira nos dias étuais;tﬂnque
0os apelos e motivacoes sao muitos diferen-
tes de dez ou vinte anos atras.

E a fase da analise do diagnéstico. Quer-
se saber nao o resultado do rendimente do
empregado em si mas por que ocorre tal re
sultado.

E dificil observar a natureza do rendimen-
to atribuivel a pessoa, sem que sejam ob-
servados os caracteres que estao élém. de
seu controle.

Por outro lado, a avaliacao desse rendiﬁeg
to se faz através de outra pessoa que pode
nao ter habilidade para tal, ou ndo foi pre
parada para isso. Finalmente, as tecnicas
de medida ndo sio precisas, o que nao impe

de a sua utilizagao, uma vez que, se entre
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gue a vagas feneralidades sobre o comporta

mento dos funcionérios,_significaria‘risco

maior.

A analise sumaria, como o diagndstico, tem -

que ser continua durante o periodo em que

0 empregado.esté»apréndendbAuma-ndya tare-

fa ou novos métodos para desempenhar as a-

tividades que constituem o seu trabalho.

0 conhecimento imediato dos resultados fa-

cilita a aprendizagem, pois a ineficacia no

comportamento pode surgir do atraso na céz

recao de erros ou elogio ao comportamento

correto.

A analise sumaria periddica permite a ve-

.rificagéo do reﬁdimento dos funcionarios .

Esta indicar3d se € necessdria a andlise do

diagnostico.

Quais os métodos da analise ocupacional?

A - Fichas objetivas de rendimento nc tra-
balho.

B - Medidaslde situacao.

C - Medidas de observacao.

A tarefa em uma organizagao existe para cum

prir detérminadas tungoes de acordo com os

fins da organizacao.

A analise cuidadosa das operagoes sobre uma

tarefa, pode concretizar-se em normas de

rendimento, expressas em quantidade, quali

dade, custo, interesse e permanéncia no tra



balho.

-‘Para obséfvagéo dessas normas que, ‘ podem

variar -de acordo com a dinamica da organi;r

zagéo;-contamos com indices:objetivds:

A - Unidédes produzidas em um periodo de
tempo dado.

B - Qualidades das unidades produzidas.

C - Custo de materiais para produzir uma u
nidade.

D - Custo de conservagao maquinaria/equipa
mentos utilizados por’um empregado.

E - Faltas e atrasos.

F - Queixas.

G - Frequencia e gravidade de acidentes.

H - Medidas disciplinares.

A determinagao do rendimento geral do in-

dividuo depende do peso que se di a cadaum

desses Indices.

Esta analise vai demonstrar se € preciso um

treinamento do empregado, o tipo de treina

mento ou algum outro tipo de agao adminis-

trativa.

Podemos acrescentar uma formula que nos da

a idéia concreta de uma determinada funcao

e as areas & serem cobertas pelo treinamen

to.



Requisitos dol Atual Neceii;dade’

Cargo Performance

TreinamentoI

(.

Como a adogdo das praticas de treinamento
e desenvolvimento € um assunto relativamente novo no Brasil,es
'se processo de levantamento de necessidades nem sempre € obser
vado. Para enriquecer este tOpico, endossamos a oportuna afir-
macao de Fontes:
"todo o programa de treinamento de pessoal
na empresa visa, fundamentalmente, a con-
secugao de objetivos baseados em levantamen
to de necessidades reais. Portanto, um pro
grama s6 sera considerado bom se os resul-
tados satlsilzerem qualltatlva e quantita

tivamente, 2s nece351dades pré-estabeleci-
das". (*)

Uma vez feito o diagndstico do treinamento,
segue-se a terapeéutica, ou seja a escolha ou prescrigao . dos
meios de tratamento para sanar as necessidades indicadas ou
percebidas, como vimos anteriormente, levantamento das nécessi
dades de treinamento, e passa-se entao a sua programacao. A e-
laboracao de programas de treinamento exige certos cuidados a

saber:

1. Definicao dos objeticos do treinamento.

2. Estabelecimento de critérios de medidas pa
ra avaliar o treinameﬁto.

3. Desenvolvimento do contelido do treinamento.

. . ~ - ) - ‘{ v . .
4. Definicao de metodos, técnicas e materiais

(*) FONTES, Lauro Barreto. Avaliagﬁo de Resultados de Tveina-
mento. Rio de Janqiro. Boletim de Desenvolvimento de
Pessoal - PETROBRAS - 1973. p. 19.



de treinamento (tecnologia).

A seguir, enunciamos os passos a serem ob-

servados na elaboracao de um programa de treinamento:

.1.

2.

Local onde sera efetuado o treinamento.

Epoca ou periodicidade de treinamento, cog'
siderando-se também o horario mais oportu-

no ou ocasiao mais propicia.

Abordagem de uma necessidade especifica de

cada vez.
Definicdo clara do objetivo do treinamento.-

Divisao do programa a ser desenvolvido em

modulos, pacotes ou ciclos.

Definigao da populacao alvo, ou seja, = da

clientela a ser treinada,llevando em conta:

6.1. Numero de pessoas. |

6.2. Disponibilidade de tempo.

6.3. Grau de habilidade, conhecimentos ou
tipos de atitudes.

6.4. Caractériéticas pessoails de cdmporta—

mento.

Determinacdao do contetdo do treinamento
considerando-se os aspectos de quantidade

e qualidade de informagao.

Definicdo dos métodos de treinamento, con-

siderando-se a tecnologia disponivel.



9. Definiéﬁo-dos TEecursos necessarios para a
-implantagao do treinamento, com o tipOA‘deA
treinamento ou instrutor, recursos audio -
.visuais, miquinas, equipameritds ou  ferra--“

mentas necessarias, materiais manuais,etc.

10. Determinacdo da relacdao custo-beneficio do

programa.

11. Controle e avaliacao dos resultados, consi
derando-se a verificacao de pontos criti-
cos que demandem o ajustamento ou mocdifica
coes do programa para a sua eficieéencia e
eficacia.

Estamos convencidos de que nao sera total-
4mente sem préstimo que nos detenhamos por um momento na gnali-
se, rapidissima embora, de dois aspectos de maior relevancia em
programas de treinamento: a relagcdo custo-beneficio e a metodo

logia a ser utilizada.

2.9 - RELACAO CUSTO/BENEFICIO EM PROGRAMAS DE TREINAMENTO

As ideias acima, quase sempre do dominio
dos responsaveis pelo treinamento, poderiam nos levar a um grau
de convencimento de relacdo custo-beneficio em programas de

treinamento.

Entretanto, sabemos que a quantificacao do

retorno dos investimentos realizados com o treinamento & uma



tarefa que mesmo empresas de estruturas complexas tém dificul-
dade de realizar, o que dizer dessa expectativa em entidades

publicas.

Tecnicamente, isso seria possivel através
de uma investigacao sobre os setores que mais se beneficiam com

diversos tipos de programas aplicados.

Uma ideéia razoavel dessa avaliacdo estd con
tida na Pesquisa Nacional de Produtividade, em fase de execu-
gao pela Associagao Brasileira de Treinamento e Desenvolvimen-

to - A.B.T.D..

A pesquisa da A.B.T.D. foi iniciadéem1198L
com a remessa de questionérios a 200 empresas de diversos Esta
dos. Apenas 42 responderam, mas nesse universo de respostas es
tao representados alguns dos principais setores industriais do
pais, como o metallrgico, elétrico-eletronico.e quimico - far-
macéutico, com empresas cujo porté oscila-entre mais de 100 a
Cérca‘de 10 mil empregados. Entre as que responderam oS ques-

0

tionarios, 56,1% sdo empresas de capital nacional privado, 39%

sao multinacionais e 4,9% de economia mista.

Para Paulo Pizarro(*), presidente da A.B.T.D..
0 que conta mesmo na pesquisa € a identificacdo dos programas
que resultaram em visiveis melhorias de produtividade.

"Quatro deles mereceram essa qualificagao:
os programas de treinamento tecnico-opera-
cional (os curriculos, em geral, abrangem
tecnicas de produgao, calculos de custos |,
manutengao, programagao de produgdo, plane
jamento, etc.), os de desenvolvimento ge-

(*) PIZARRO, Paulo. ‘Treinamento: Os programas que dao certo .
Revista exame n® 229, Julho/S1. p. 23.
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~rencial (organizagdo, planejamento, contro
le, tomadas de decisoes, lideranca), o trei
namento administrativo (nogoes de admlnls—
tracao, vendas, definicao de objetivos, ad
ministracao financeira). e os de integracdo
(objetivos da empresa, integragao funcio-
nal, R.H., processo de comunicacao).
Tambem foram citados como programas quedao‘
bons resultados os de deteccao analitica de
folhas, os de andlise de valor, controle de
qualldade e métodos e medidas de tempo.
Embora sem quantificacdo, os responsaveis
informaram que os programas de natureza tec
nico-operacional, por exemplo, resultaram,
em ordem decrescente de 1mportanc1a em me
lhoria da qualidade do produto, em aumento
de produgao, em melhor motivacao do pessoal
e em melhoria do ambiente de trabalho.
Outros fatores, que normalmente integram o
conjunto de metas dos programas, mas nao
como prioritarios - a reducao do numero de
acidentes de trabalho e a reducao da rota-
tividade dos empregados, por exemplo, tam-
bém foram mencionados''. ‘

2.10 - METODOLOGIA DE TREINAMENTO

Como percebemos em linhas atras o treina-
mento deve ser objetivo, ou seja, deve ser estruturado em mo-
dulos de conhecimentos necessarios a execucao das tarefas espe
cificas de cada servidor no seu’locél de trabalho. Consideran-
do que, em alguns casos, a organizagao do treinamento vai bem
até o momento que antecede a sua ministracao, levantamos algu-

mas consideragoes sobre aspectos metodoldégicos.

Esta questao aflora porque, via de regra ,
os treinadores sao recrutados do sistema formal de ensino. Por
causa da origem, recorrem a metodologia da educacdo convencio-

nal, e um dos problemas que afligem a educagao convencional &
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o de utilizar uma unica metodologia para.alcangar diferentes ob

jetivos.

No caso do treinamento, que se déstina pri

mordialmente a adultos(*), nao se pode incorrer no mesmo €rro.

As vezes, apes?r da argumentégéb'de que se
estd adotando um meio moderno, o que ocorre, na verdade € a u-
tilizacdo de metodologia obsoleta(**). A partir dos objetivos
que se deseja alcancar, devem ser definidos os meios mais ade-
quados, compreendendo tanto a parte relativa ao conteldo dida-

tico, como aos materiais, equipamentos, recursos, etc.

E claro que existem '"treinadores' extraor-
dinarios, mas estes sao minoria. Na maior parte os treinadores
sdo menos competentes nos métodos de ensino do que a maioria

dos professores de ensino primario.

Como também ja dissemos na introdugao, nao
€ nossa idéia com este trabalho Competir com os bons - manuais
existentes na area. Entretanto, considerando que boa parte dos
treinadores tem sido recrutados dos meios educacionais formaia
gostariamos de chamar a atencdo para os recursos de ensino,tam
bém conhecidos como multi-meios. Lament;?elmente, grande con-

tingente de educadores e escolas nao soube aproveitar a farta

(*) Sobre o -assunto vide SARGENT, John E., Técnicas Modernas
de Treinamento e Aperfeiccamento de Recursos Humanos. Docu
mento do Seminario sobre Programa do Treinamento para o se
tor piiblico. Série Informe de Siminarios - ONU - Sao Jose
da Costa Rica. Marco, 1968. p. 127/167.

(**) Vide ainda projeto de Sistematizagac de Treinamento Modu-
lar Referéncia ao Projeto elaborado pelo Centro de selecao
e Treinamento do Ministério das Comunicacoes - CENTRECOM -
in Informativo CODAPER mn® Z - Brasilia, 1981. p. 7/8.
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oferta de meios auxiliares tornando suas mensagens inadequadas
e de baixo teor didatico. O problema € repassado @ area de trei .
namento onde € comum encontrar os mesmos vicios da escola, ou

seja, .ensino convencional apoiado na palavra e no quadro de giz.

Para se ter uma idéia concreta do  quanto
isso limita a mensagem, recorremos a uma interessante - pesqui;
sa da SOCONDY-VACUUN OIL CO. STUDIES, que aprésenta 0s seguin-

tes dados relativos a retencao de aprendizagem.

De acordo con esse estudo, analisado  por

Turra(*),

aprendemos:

"01,0% através do GOSTO;
01,5% atraves do TATO;
03,5% através do OLFATO;
11,0% atraves do QUVIDO;
83,0% através da VISTA,

retemos:

10,0% do que LEMOS; .

20,0% do que ESCUTAMOS;

30,0% do que VEMOS;

50,0% do que VEMOS e ESCUTAMOS; ,
70,0% do que OUVIMOS e logo DISCUTIMOS;
90,0% do que OUVIMOS e logo REALIZAMOS'",

Talvez, com base nessas premissas formou-

se o enunciado: "escuto, esqueco, leio, lembro e facgo, aprendo’.

Quanto a dados retidos, de acordo com o' mé

todo, num determinado tempo a mesma pesquisa nos mostra:

(*) TURRA, Gloria Maria Godoy. Planejamento de Ensino e Ava-
liagao. 4a. Edicao. Porto Alegre, co-Edigao PUC-E.M.M.A.,
1975. p. 158. '
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Sem querermos invocar a difusao da tecnolo
gia educacional (*), achamos premente o uso combinado de varios
recursos, tais como livros, graficos, gravagdes, diapositivos,
filmes; textos, video tape, maquinas de ensinar, excursGes,drg

-matizaches, etc.

Ao enfatizarmos o uso da teoria da comuni-
cagao nos programas de treinamento, chegamos ao que se poderia
equacionar, como um tripé: a prépria adocfo dos multimeios,dos
quais o tfeinador, com a voz, 0S gestos, € parte; uma base nas

areas psicolégicas (motivagao para o treinamento, estimulo 4

(*) A discussao e adogao de tecnologia educacional no Brasil €

recente. Para alguns especialistas a tecnologia educacio-
nal € a apllcagao de maquinas no en51no.
Para outros, € a aplicacdao de principios cientificos na e-
ducacao. Com intuito de abrir o assunto, colocamos a posi-
gao de DIB, Claudio Zeki, externada durante a realizacgao
do XI Semlnarlo Brasileiro de Tecnologia Educacional, rea-
lizado em Salvador, novembro.de 1979:

"E necessario ressaltar, entretanto, que apesar de nao cor
responder a maquinas e equlpdmcntos a Tecnologia da Educa
¢ao podera prever a sua utilizacdo como auxlllar dos meios
a serem cmpregados no processo. A prcocupacgao principal de
uma abordagem tecnologica da educacdo e desenvolver, em ba
ses cientificas e tecnoloolcas estratégias, proced1mento§
e materiais que pos>13111tem o planejamcnto e a elaboracao
de sistema de aprendizagem eficazes e eficientes'.



participacdo no programa), e na teoria de sistemas. Com esse
tripé, o sistema de treinamento seria precedido de‘especifica—
cao do comportamento final esperadd (levantado com a identifi-
cacao das neceésidades), em termos mensuraveis, relativo aos
dominios - cognitivo, afetivo e motor. Como é de praxe em se
tratando de sistema, O comportamento-inicial do'treinando‘deVe
ser, também, estabelecido em termos mensuréveis e sua existen-
cia verificada atraveés da‘apiiCagéo de testes de pré-requisito.
0 desenvolvimgnto da sequéncia do treinamento, com a participa
cao ativa do treinando, vai ensejar a realimentacgao durante o
ﬁrocesso, o emprego do reforco, a necessidade de o sistema ser

flexivel, auto-suficiente e homeostatico.
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"0 HOMEM E O MAIS IMPORTANTE ATIVO DAS EMPRESAS.
CONTUDO AGIRA NEGATIVAMENTE, E PROPORCIONARA DES
PERDICIOS EM VEZ DE RIQUEZAS AO.PAIS, SE NAO PO§
SUIR QUALIFICAGCOES PARA O SEU TRABALHO, SEV NAO
FOR PRODUTIVO E, COMO TAL, REALIZADO EM SUA FUN-

CKO."

PAULO ROBERTO PIZARRO
Presidente da Federacao IBERO-LATINO-AMERICANA

DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
R ) :
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0 prop6sit§ deste capitulo & oferecer sub-
sidios para o debate de um problema que aflige a administragéé
publica brasileira:'Trata—se do treinamento, quer sob essa de-
nominagao ou sob a de aperfeigoamento, no servigo publico ou, "
mais precisamente, de que forma e com que cardter cientifico
éle vem sendo utilizado para o aperfeicoamento do pessoal Aci%
vil da Uniao, em eépecial o vinculado a Administracdo Diret; e
~as Autarquias (*), cuja atribuicdo esta afeta ao DASP - Departa

mento Administrativo do Servigo Piblico.(**)

0 assunto nos parece pertinente, entre ou-
tras razoes pelo fato de o treinamento ser assunto de imediato
interesse para a eficiencia e a eficacia da administracdo pu-

blica.

Além disso, no servigo publico ja ha - bas-
tante preocupagao com o treinamento periodico, mas a sua orga-

nizacao deixa muito a desejar.

Recenseando parte da literatura disponivel
sobre aperfeigoamento de recursocs humanos no servico publico ,
onde afloram estudos que justificam a insercao desses recursos
como instrumento para o desenvolvimento, alguns atribuindo-lhe

o carater de panacfia maravilhosa, constatamos que muitos pro-

(*) A Administracdo Federal, nos termos do Decreto Lei n¢ 200,
de 25 de Fevereiro de 1967, que lhe renovou a estrutura ba
sica e estabeleceu dlretrlues de reforma, compreende a Ad-
mlnlbtragao Direta, constituida dos oroaos integrantes da
Presidéncia da Renubllga e dos 41n18ter105 e a Administra
cao Indireta, composta pelas Autarquias, Empresas Publicas
e Sociedade de Economia Mista.

(**) Nos termos do Artigo 1° da Lei n? 6.228, de 15/07/1975, o
Departamento Administrativo de Pessoal Civil passou a de-
nominar-se Departamento Administrativo do Servigo Publico.



jetos foram desenvolvidos nessa area.

Desses projetos, alguns.foram_muito ambi--
"closos, envolvendo déienas de instituicdes, centenas de '"trei--
nadores" é, como seria licito esperaf,'modificaﬁdd'a vida 'de 
milhares de funcionarios. Enfretanto, de acordo com uma menta-
lidade cientifica, a nossa meta & ir um pouco além: estudar es
sa literatura, verificar os processos desenvolvidos e os pro-

dutos obtidos.

Em sintese, o estudo deste capitulo visa
constatar se as atividades de aperfeigoamento, na esfera do
DASP, chegam a constituir uma politica concebida de forma orga

nica.

3.1 - CAUSAS QUE JUSTIFICAM O ESTUDO DO TEMA

Assim, nos parece pertinente este estudo
porque decorridos quarenta e trés anos de existéncia do DASP
cinco problemas se mostram presentes:

A - Mentalidade do servidor publico.

O primeiro, o estigma que pesa sobre cs ser



" vidores plblicos(*) qﬁe,'segundo a tradi-
gao oral, formam o grande contingente de
classe, unidos ni3o apenas pelo estatuto d¢

v | classe, mas também por certas caracteristi
cas. comuns: a falta de pressa; b'gosto por
novelas (principalmenfe entre as mulheres),
a esperanca numa reclassificacio ou numa
promo¢do que melhorem um pouco os vencimen

tos baixos.

Essa mentalidade, embora em fase acentuada
de transformacao, gera'ﬁma imagem'disforci
da do servidor piblico. Sobre o assuhto e
'interessanté registrar as indagacoes de I- -

maculada Machado:
"... Havera quem inicie carreira no servi-
¢o publico por vocagao?

Quase sempre, o principio de vida profissio
nal de um brasileiro pode regular-se pela
profissao de parentes ou amigos que tenham
algum poder de auxilia-lo a encontrar um
meio de subsisténcia. :

O jovem que ingressa no serv1§o publlco va
lendo-se de concurso ou de protecao prestl
giosa de uma autoridade disposta a . ajuda-

(*) De acordo com os primeiros dados liberados pelo censo  do
servidor publico, determinado Eelo DASP, para o melhor co-
nhecimento do material humano d15p051qa0 do Governo Fede
ral, o I.B.G.E. fez o 1evantamcnto de 446.125 serv1dorm;pu
bllCOS federais, da administragao direta e autarquias, o
que, somado a um possivel desvio de 10% (de fichas a serem
apuradas ou desviadas), totaliza uma soma geral para toda
a administracao publlca de 490.000 serv1dores numero bas-
tante inferior aos das primeiras estimativas, que chegaram
a prever em até um milhdo, o numero de servidores direta-
mente ligados ao Governo Federal
(Dados colhidos pelo autor, em 11/06/1981, junto i Unidade
de Pesquisa e Planejamento da Coorieﬁagao de Cadastro e Lo

tagao - DASP).



lo, precisa cuidar da propria manutengao ,
ou mesmo aliviar o deficit economico da fa
milia. Na melhor hipotese, busca uma rela-
: tiva independéncia, para continuar seus es
. - . tudos.

Para os estudantes, o atrativo do servicgo
piublico limita-se ao horario reduzido, em
comparacao com o do. comércio e da 1ndustr1a
e ao rendimento que, embora escasso, per-
mite-lhe pagar as despesas decorrentes do
curso em que se matriculou. Em certo senti
do, esses jovens estudantes levam vantagem
sobre os outros funcionarios, no que se re
fere a motivacao: esperam dias melhores ,
quando se formarem, e isto lhes da forca
para suportar um Servigo mondtono e as in-
competencias de chefia, caso nao tenham a
sorte de encoentrar ambiente llvre dessas es
colhas". (*)

As revoltas maiores, a resignagao mais cor
rosiva, atingem aqueles que sé veem condef
nados a ser funcionirios perpétﬁos; no cor
rer dos anos, todos os dias a mesma rotina,
em companhia de colegas esclerosados pela
monotonia sem horlzontes quebrada apenas
pelas novidades ou boatos de polltlco%nmns

proximos, capaz de atlngl—los, ou pelas re

clamacoes de algum usuario impaciente.

Aprofundando o assunto, a autora citada a-
presenta mais um importante argumento para:
a adocao de programas de treinamento.

"0 aforismo de Miguel Reale, o ser do ho-
mem € o seu dever ser', pode-se exemplifi-

car por contraste, COm e€SsSeS NUMErosos fug

(*) MACHADO, Imaculada. Um Programa para Desenvolvimento de
Pessoal. Revista Servico Publico, 108(2), Maio / Agosto
“1973. p. 215.



cionarios "robotizados" e desiludidos de
encontrar no trabalho alguma esperanca dé_.
evolugao interior. Quando conseguem subir
de posto, suas mentes ja se amoldaram a pas’
sividade, e sera necessario .um arduo - tra-
balho de reeducacao, para que se resolvam a
imprimir dinamismo as suas ati?idadés.(*)
Ainda de acordo com Imaculada Machado, na
obra ja referida,

"Os Programas de Treinamento procedem - ou
procuram proceder - conforme os preceitos

‘basicos que regulam a matéria, iniciando

suas atividades pelos escaldes mais altos.
Mas encontram embaracos prejudiciais = aos
resultados que se esperam, para o ccmple-
mento da refnrma administrativa:

- a resistencia dos chefes, que se sentem
humllhados com um conv1te ou 1nt1mdgm3pa
ra "aprender" coisas que, no intino,eles
-julgam ser de sua obrigacao saber e pra-
ticar. Ante o sentimento de culpa que se
abriga sob essa atitude, encontra pouco
eco a alegacao de que a velocidade * "do
ritmo de vida atual torna dificil, . uma
"reciclagem' por conta pr6pria. E que o
que se tem feito, até aqui, com finalida
des corretivas, muito bleve devera roti-
nizar-se com objetivos de atualizacao;

- 0 nivel mental insuficiente para acompa-
nhar um curso paralelc a. p051uao que ocu
pam;

- a deficiéncia em cultura geral, imcompa-
tivel com as exigéncias do cargo que ocu
pam; :

- a recusa em alterar padroes de conduta
cuidadosamente edificados, configurando
mecanismcs de defesa 1ndlspensave1q a
sua integridade interior'".

(*) Op.

cit.

p.

216,
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Ainda com o intuito de enfatizar a necessi

dade de aperfeicoamento em tcdos os esca-

loes da administracao direta a das autar-
quias, registramos a impressao de Imaculg"
da Machado quanto a repercussao de chefia:

"0 estado de animagao ou desinimo do- fun-~
cionario, como se sabe, reflete as guallda
des ou defeltos da chefia a que esta. subor
dinado. Ha circunstancias que atingem de
modo quase irreparavel a motivacao de um

‘servidor:

- a incompetércia do seu chefe;

- o0 desinteresse deste pelo trabalho ou pe
los subordinados;

- o favoritismo de que desfruta 1n3ustamen
te ou o que exerce em suas relacoes com
os subordinados'. (*)

Por revelar bastante consciéncia sobre es-
se assunto, rao atribuindo apenas ao ser-
vidor publico o problema, recorremos . ao
pronunciamento do Diretor do DASP quando
da abertura do I Encontro de Dirigentes de

Treinamento:

""Dizia ainda, naquela oportunidade (refe-

Tia-se ao dizcurso de sua posse), da neces
sidade de se cuidar da imagem do servidor
publico, da imagem do servico publlco e,
por conseguinte, da imagem. do proprio DASP,
que se deveria tornar uma organizagao-padrao,
sem o que nao teria autoridade para fixar
normas.

Se queremos que o setor publico se ombreie,
em nivel de eficiéncia, ao setor privado |,
se pretendemos que o servigo publico se

. capacite para otimizar o seu desempenho de

modo a consegulr esse objetivo, teremos de
adotar uma politica dinamica de desenvolvi

(*) Op.

cit.,

p.

2

&
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mento de recursos humanos para a Adminis-
- tracao Publica". (*) ' :

B - Evasao dos servidores mais capazes

.0 fendmeno de evéséo, decorrenté do desen-
Volviménto_do pais; que trouxe para o Go-
verno um problema sério: ja nao coﬁsegue ,
como antes, recrutar os melhores profissio
nais, quase sempré atraidos pela iniciati-
va privada, porque a carreira de funciohé—
rio publico nao ofere;e mais o status e as
facilidades do passado, enquanto as  pro-
prias empresas, Orgdos da administragéo in
direta, dao vantagens cada vez maiores.

A titulo de exemplo; antigamente, o Itama-
rati selecionava candidatos com um ‘rigor
até excessivo, tao grande era a procura; a
gora, mesmo motivando os estudantes, mal
consegue preencher seus quadros.(**)

Os orgaos de administragao indireta (nela

compreendidas as Empresas Publicas e as

(*) Rglatério do I Encontro de Dirigentes de.Treinamentgf Con-
venio SEPLAN/SEMOR - DASP/SEPEC. Brasilia, Setembro de 1980.
p- 20/21.

(**) 0 vestibular de 1981, para o Curso de Preparacao a Carrei-
ra Diplomatica, iniciado em 26/05/81, surpreendentemente |,
concorreram 1.220 candidatos as 40 vagas oferecidas - um
recorde em toda a existencia do Instituto Rio Branco - des
de a sua fundacao, em 1946.

Fonte: O Globo, edigzao 23/05/1981, p. 12.
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Sociedades de Economia Mista(*) tém conse-
guido oferecer melhores atrativos aos seus
servidores do que a Administracgao direta.

O fendomeno da evasao de servidores - técni
cos e dirigenteS‘altamente qualificados —,-
‘conforme demonstrar5 o‘mais-elemeﬁtar le-
vantamento de dados, merece profunda anali
se e tomada de posicao por parte do DASP .
Caso cbntrério, essa politica de pessoal es
tandartizada péra a Administracao Direta
continuara a ensejar o aumento do nﬁmefo
de Orgaos Que buscam reestruturar-se sem
outra motivagao maior.qUe nao a de conse-
guir maior flexibilidade e autonomialu)qug
drobde pessoal.,

Embora com dados preliminares, & interessan
te registrar a situacao salarial do servi-
dor publico.

De acordo com os primeiros dados liberados

pelo censo do servidor publico(**), deter-

(*) De acordo com a Revista Veja, edicao de 22/07/1981, p. 72:

"Hoje, segundo levantamento do governo, existem 554 diferen
tes Empresas Estatais ......v¢v.ce.... O Estado responde a
tualmente por mais de 70% da formacao bruta de capital da
nagao. E, em outubro de 1979, viu-se obrigado a criar um
Orgdo para fiscalizar seu intensc universo de Empresas, a
Secretaria Especial de Controle das Empresas Estatais(SEST),
um Orgao Estatal para controlar as Estatais''.

(**) Dados fornecidos ao autor pela Unidade de Pesquisa e Pla-
nejamento da Coordenadoria de Cadastro e Lotagao - DASP -
11/06/1981.



minado pelo DASP, para melhor conhecimen-

to do material humano 4 disposicdo do Go-

verno Federal, 59% dos que trabalham para

a Uniao percebem, mensalmente, yencimentoé-
inferiores a trés salarios minimos, ou se-

ja, Cr$ 17.336,40. Até esse valor, os per-

centuais estdo assim subdivididos: 15% per

cebem vencimento equivalente ao saldrio mi

nimo, ou seja, Cr$ 5.788,80; 25% estdo si-

tuados na faixa entre um e dois salarios mi

nimos, ou seja, de Cr$ 5.788,80 a Cr$ ..

11.577,60; e 19% percebem de dois a 'tres

salérios minimos, ou seja, de Cr$ 11;577Jm

a.Cr$ 17.366.40,.

Acresce registrar que esses percentuais nao
répresentam, com exatidao, a mao-de-obra u
tilizada pelo Poder Publico pois, atenden-

do ao disposto no Decreto Lei n® 200/67

numerosas atividades dé menor valoragéo,cg

mo conservagio,.limpeza, Vigiléhcia e ou-

tros, estéb»sendo executados atraves da con

tratacao com Empresas especializadas, oque'
representa acentuado aumento na  primeira

categoria, isto €, dos que percebem sala-

Tio equivalente ao minimo.

Infelizmente, essa situacao de ma remunera
cdo ao servidor publico tende a perdurar .

Em recente pronunciamento, onde delineia a



politica de pessoal do DASP para o corren-
te exercicio, o Ministro José Carlos Frei-
re afirma:

"Acho que nds temos que fazer um esforgo ,
para num prazo médio, reduzir o numero de
funcionarios e melhorar a qualidade. Com
um grande quadro nao ha como pagar bem.Com
a carga tributaria alta ninguem esta . dis-

posto a pagar mais imposto para Temunerar
o funcionario publico..."(*)

Embora nao existam pesquisas confidveis a
respeito, podemos dizer que nao € apenas a
condicdo salarial a grande causa da evasao
do servico pﬁblico. Essa;'no nosso entendi
mento, & estimulada por outros apelos tais
como melhores condigoes de trabalho e, ob-
viamente, oportunidades de constante aper-

feigcoamento.

Além da empresa privada, € a empresa publi
ca o grande eldorado para o servidor publi
co, onde os programas de treinamento ja

si3o uma realidade.

Para MOTTA(**)

"As atividades de treinamento tém, nos ul-=
timos anos, recebido uma atengao crescente
no Brasil. No meio das empresas publ:cas 0
desenvolvimento tem sido acentuado nao  so
em termos de recursos destinados a essas a

tividades, mas também quanto a variedade e

(*) FREITE, José Carlos. O Globo, edicao de 17/01/1982. p. 11.

(**)HO“TA Paulo Roberto. Treinamento e Desenvolvimento Geren-
cial: Interferencias sobre a Experiéncia das Empresas
Estatais nc Brasil. '

Revista Administracao Publica, Rio de Janeiro, vol. 15,
n® 1, Janeiro/Margo, p. 124/133,
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a qualidade de programas.

Nas grandes empresas nac1ona15 a preocupa
cao com treinamento ja € uma constante. Em -
alguns casos, os esforgos sao significati-
VoS, nos estinulos i formacdo continua, na
1nst1tuc1onallzagao do treinamento e na sua-
ligacdo com a carreira do funcionario”

Em reforco a nossa assertiva de que, além
de melhores condigoes de trabalho, o servi
dor publico se evade para a empresa publi-
ca em virtude de oportunidade de atualiza-
¢ao, citamos MOTTA que afirma que os indi-
-« - - A

viduos, ac contrario da empresa,

"definem seus interesses de treinamento tam
bém em funcido de fatores pessoais tais co-
mo: a) perseguicao de um objetivo pessoal
especifico; b) corregao de uma deficiéncia
de conhecimento; c) percepcao de uma des-
vantagem perante o peer group - outros ja
participam de programa similar; d) insegu-
ranga pessoal no sistema - reforcgar ostatus
interno mellorando o back-ground educacio-

nal; e) conveniéncia pessoal - abandono mo
mentaneo do trabalho'. (*)

No curso de nossa experiéncia em . servigo
publico, quase uma década em servico pﬁbli
co municipal e estadual, onde nos defronta
mos com o problema do "turn-over" as cau-
sas mais frequentes para a evasdo sdo: au-

séncia ou poucas possibilidades de progres

sdo funcional - politica do mérito -; posi

cdo do salario em relagdo ao mercado de

trabalho; condigoes ambientais de trabalho;

(*) Op.

cit.

p.

129.



~(*) Op. cit.

atitudes desagradaveis de super?iséo; as-
sisténcia médica e odontologica; casamentb;
residéncia distante; inexisténcia de res-
taurante; baixo indice de informagéo ; ou-
tras vantagens.oferecidas; problemas dis-

ciplinares e momento econdmico.

0 certo € que a evasao, nos niveis verifi--
cados na admini;trag504direta e nas autar-
quias, obriga as areas especializadas (a-
reas de treinamento) a manter prograﬁas de
aperfeicoamento visando a corrigir habitos

estratificados, em pessoas e organizagoes.
Aumentar a eficiéncia do servidor.

Embora estes fatores ndo possam sér'anali—
sados de forma independente, € a produtivi
dade e o rendimento do trabalho no servicgo
publico uma das razoes fundamentais para a

adocdo de um sistema de treinamento.

Em funcdo do estagio do desenvolvimento o-
corrido no pais, € lugar comum uma preocu-
pacao excessiva com a produtividade e o Ten

dimento do capital.

Como ja assinalava HARBISON(*) sao os re-
cursos humanos, € nao oS recursos economi-

cos financeiros, que constituem o grande a

cervo e o maior potencial produtivo de um

pais. No caso de pals pobre ou sociedade e
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mergente, como € a situagéo do Brasil, € na
qualificacdo de recursos humanos que esta’
. ' - a chave do seu desenvolvimento e de sua a-

firmagcdo nacional em todos os campos.

Observando ¢ assunto com Vi§§o ampla ou ge
nérica, verificamos que hi entre os espe-
cialistas de treinamento consciéncia de
que se quizermos, de fato,_resolfer_o pon-
to de estrangulamento do desenvolvimentotg
remos, Governo e sociedade civil, de dar
prioridade 4 politica de recursos humanos
IQUe tenha como ponto de partida a identifi
cacdo das manifestacbes de ineficiéncia na
administracio pliblica e nas empresas esta-
tais e privadas, imputaveis a falhas de

formacao e treinamento profissional.

A proposito vale destacar o recente pronun
ciamento do DiretOr Gefal do DASP(*) em
que defende a adesao de:

"uma politica de pessoal pragmatica, rea-
lista, racional e entrosada com a indole

do povo brasileiro e com as reais necessi-
dades nacionais",

Na mesma oportunidade, quando proferiu pa-

lestra no simpbsio promovido pela Comissdo

(*) FREIRE, José Carlos Soares, in O Globo, edicdo de Q4/06/
1980, ' : .
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de Servigo Piblico da Camara dos Deputados,
complementou o Diretor Geral do DASP:

""Nao se pode Tecrutar e manter na adminis-
tracgao publlca prof1551ona15 de primeira 1i~
nha se ndo se adotar politica de modemulaa'
ministracdo de pessoal que, em sintese, €
um conjunto de procedlmentos, normas e ati
vidades objetivando atrair, recrutar, fi-
xar e aperfelgoar serv1dores com vistas a
alcancar niveis otimos de produgao e maxi-
mos de satlsfagao profissional, compatibi-
1lzando -os as disponibilidades orgamenta-
rias’

Ainda quantc . a essa necessidade, convém in
vocar o pensamento de Monteiro LOPES{*),pa
ra quem

"deve existir em todos os Ministérior ou
Orgao Central de Pessoal, amplo programa
de treinamento em servigo destinado a am-
bientar os novos empregados e prepara - los
para o exercicio das fungoes peculiares a
respectiva carreira, ensinar os servidores
em geral a bem desempﬂnhar as suas atribui

coes, e dar-lhes oportunidade de se auto-
realizarem"

Eficacia da burocracia.

Como quarto fator nessa fundamentagio, des
tacamos a necessidadé;vquase obvia, de o
Esfado ser eficiente em suas atividades ad
ministrativas. E lugar comum entre os es-
pecialistas que para administrar, alem de
recursos materiais e financeiros, o Estado

necessita do elemento humano, do agente da

(*

~

)

LOPES, Tomas de Vila Nova Monteiro. Problemas de Pessoal de
Empresa Moderna. Rio de Janeiro - Fundacdo Getiilio Var

gas.

1975.

B

14.



agdo administrativa que, -em suma, € o agen.
‘te publico, o funcionario pGiblico.
Vivemos tempos em que a administragéo pre-

‘cisa ser eficiente e eficaz.

Essa eficécia,administrativa SO ocorre com
a qualificacdo dos quadros de recursos hu-

manos.

A propdsito, Garcia ZAMOR(*) ao focalizar
todos os fatores ecoldgicos, internos e ex
~ termos, do sistema politico, que  exercem
papel relevante no sucesso ou fracasso de
uma reforma administrativa, assim se ex-
pressa:

"As diferencas basicas entre aplicar- uma
reforma administrativa num pais desenvolvi
do ou num pais como o Brasil, que esta em
processo de desenvolvimento, repousam em .
varlas areas, mas a mais importante delas
estda no nivel de educacdo e mentalidade dos
servidores plblicos. Enquanto nos paises
mais _desenvolvidos um servidor publlpo e,
no minimo, formado no curso secundario, no
Brasil, 50° dos funcionarios federal>b'n50
concluiram o curso secundario. Numa pesqui
sa conduzida por uma revista brasileira,os
resultados foram os seguintes: 2% recusa-
ram-se a declarar seu grau de instrugao
12% nunca foram a escola 21% nao termina-
Tam O Curso prlmarlo 13% frequentaram - o
ginasio, mas ndo conclulram 0 curso, 15%
hav1am concluldo o ginasio, 13% frequenta—
ram a universidade, mas apenas 2% obtive-
ram um diploma unlver31tar10“

(*) ZAMOR, Jean Claude Garcia. Uma Abordagem Eco]oglca a Re-
forma Administrativa: O laso BrasLlelro. Brasilia, Re-
vista do Servigo Publico, Maio/Agosto 1970. p. 202.
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Objetivando afualizar esses dadés referen-
tes a escolaridade do servidor publico, o
. | . autor recorreu mais uma vez a dados preli-
minares do CENSO DO SERVIDOR POBLICO(*) ev
constatou o.seguinte panorama:
"Sem escolaridade 1,1%; s6 alfabetizados
2,2%; 1° Grau (mesmo incompleto) 39,2%; 2°

Grau (mesmo incompleto) 20,2%, e Superior
(mesmo incompleto) 37,3%'". .

Quanto ao nivel'superior, desdobrar-se - 1a
‘em completo 31,2% e incompleto 6,1%, com a
~agravante que apenas 10% exercem cargos cor

respondentes aos seus niveis.

0 percentual de 37,3 com nIvel de eséolari
dade supericr pode parecer exagerado, mas
os dados do "Cadastro Nacional dos Ser?idg
res" ja situavam proporgdo de‘32,5%, em a-

mostra de mais da metade dos servidores.

ComO'réforgo a essa necessidade premente de
uma nova abcrdagem no campo do treinamento,
vale a pena citar a concluséo apresentada
por um estucdioso do quilate de Argyris, em
estudo muito atual feito por Nelson Melloc
e SOUZA abordando o tema-treinamento dé e-
xecutivos e a importancia do debate de va-

lores:

(*) Dados fornecidos ao autor pela Unidade de Pesquisa e Pla-
nejamento de Coovrdenadoria.de Cadastro e Lotagao - DASP -
11/06/1981.



"Ao mesmo tempo em que a sofisticacgao da
tecnologia gerencial e os sistemas de in-
formagao aumentam e se aprimoram, pesqnsas
de opinioces nos informam que: :

a) a conflanga publlca na habilidade das
organlzagoes publicas ou privadas, pa-
ra o exercicio de um desempenho efetivo
esta em decréscimo, e

b) a confianga publlca nos profissionais en
carregados de prover servigos e  geren-
ciar 1nst1tulgoes esta igualmente em a-
celerado declinio™. (*)

E - Adaptacdo a Mudanga.

A quinta motivagao que deve ensejar a exis
téncia de programas de treinamento no ser-
- vico publico € a velocidade com que ocor-
rem as mudancas nos tempos atuais e que,de

formas varizdas e intensas, nos atingem.

Em seu livro "O Choque do Futuro", - TOF-
FLER(**) enfatisa essa necessidade:

Te

... & nao ser que o homem rapidamente a-
prenda a controlar a velocidade de mudan-
¢as dos seus assuntos particulares e dos
da sociedade em geral, estamos todos conde
nados a uma de51nteoragao adaptacional em
massa''

0 autor, que, em acalentado estudo, aborda
‘as conseqﬁéncias pessoais ‘e psicoldgicas ,
assim como sociologicas, da rapidez com que
se verificam as mudancas e alteracdes 'so-

cials, chama de "Choque do Futuro', 0

(*) SOUZA, Nelson Mello. Treinamento de Executlvos e a Impor-
tanc1a do Debate sobre Valores. Rio de Janeiro, Revista
IBM, Margo 1981. p. 19.

(**) TCFFLER, Alvim. O Choque do Futuro. Trad. Marco Aurelio
de Moura Matos. Rio de Janeiro, Editora Artenova S.A.
1973, p. 269. '
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"stress" desintegrador e a desorientacgado a
que os individuos se vE€em induzidos quando
submetidos a muitas mudangas num . periodo

muito curto.

Em seguida TOFFLER avanga'com duas conclu-

soes bastante interessantes: e

a) a de que o "Choque do Futuro! nio € mais
um perigoe potencial distante, mas uma
doenca real da qual ja sofre um crescen

te nlmero de pessoas e organizacdes;

b) da necessidade premente de se operacio-
nalizar ¢'que jd se conhece sobre "Adap
tagéof, seja para gerar mudancas, seja
para preparar individuos e organizag6es

para mudangas,

Em sintese, a tese de TOFFLER & que nesse
mundo de transformagdes a Unica coisa per-

manente sao as mudancas.

Esse estado dinamico de explosdao de conhe-
cimento humano e de avanco tecnolégico,neg
ta €poca de informagSes em massa, de mudan
¢a de valores, motivagoes e necessidades
novas, gera uma série de demandas sobre o

administrador piblico de hoje, que ha dez



anos nao existia.(*)
-Em nossa opiniao, duas seriam as necessida
des prementes no campo da modernizacdo da administragdo pabli

ca:

a) a propria necessidade de viabilizar a buro
cracia estatal, embasada no principio de
maxima utilizacdo da energia dos recursos

humanos do servico publico;

b) a,nécessidade de organizar o trabalhe dé
_maneira tal que atenda ao mesmo tempo a e-
ficiéncia da burocracia e as necessidades
individuais de cada um de seus servidores,
de sentir-se integrado, de participar/con-
tribuindo e, acima de tudo, de receber re-

compensas satisfatorias.

0 "Treinamento', além de outros objetivos a
serem especificados, teria a '"forga' de colimar os resultados

acima.

Configurado, mesmo que de forma sintatica,

a evidéncia do treinamento em nossos dias € licito inferir:

(*) Em Treinamento para o Futuro, SOUZA, Edela Lanzer Pereira,
Revista Administracdo de Empresas, Rio de Janeiro, Abril/
Junho 1979, p. 91/97, apresenta

“uma sugestao de conteldos e¢ metodologias de treinamento
para enfrentar esse futuro e tornar possivel a individuos,
grupos e organizagoes sua viabilidade, sua adaptacao a no-
vas condigoes, a aprender com a experiéncia, a mover-se no
sentido de maior maturidade e, mais importante, a resolver
problemas''.
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As organizacgOes modernas tendem a evoluir e
adaptafem-se as necessidades do meio ambiente,‘absdfvendéeﬁtrg
balhando os insumos de conhecimento e experiéncia que lhe sdo.
fornecidos. Isto ocorre em todas as areas de uma organizagao ,
sejam as-due se voltam para os objetivds—fins ou as que tratam

dos objetivos-meios ou de apoio.

ad 0 exito de uma organizacao depende do grau

de qualificagdo, das habilidades e, no nosso entender, das ati

~tudes de seu pessoal em todos os niveis.

Dai a importdncia que se dia ao  individuo
nas organizacgoes, Buscando—se umn ponto de equilibrio entre os
interessesldestas e os das pessonas, pois € sabido que a parti-
cipagac produtiva no processo organizacional 6corre na razio

direta do estado de motivagao e interesse pessoal. (*)

Para se conseguir essa equacao hid que se
recorrer .ao '"aperfeicoamento", quando surgem oportunidades de
serem explicitados e compatibilizados os interesses individuais

e os ds organizagao.

A propdsito, Auxiliadora Teixeira sinteti-
sa esse conflito potencial da seguinte forma:

... as metas organizacionais, em grande
parte, se contrapoem as metas individuais.
Entretanto, a grande contradicao vivencia-
da pela organizacao e pelos individuos e
que_tanto as reallzagoes individuais quan-

to as de organizagdo sao intrinsicamente
inter-dependentes: o homem necessita de

(*) Sobre o assunto vide 1ntere<sante estudo de BRANDIXO, Hugo
Junior. Interacao Individuo-Organizacao (P0551ve15 Impll—
cagoes Psicanaliticas). Cadernos do Curso de Pos- -Graduacao
em Admlnlstlagao - Universidade Federal de Santa Catarina,
Florlanopollo, 1980. 102 p.
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~

organizagdo para sua realizacdo pessoal; a
organizacgao precisa do homem para obter a
realizagao de suas metas'.(*) :

°

Disso tudo‘resulta que, NOS Processos ad?
ministrativos de pessoal, em especial nos Srgéos publicos da
administfagéo direta, além das fungdes tradicionais de recruta
mento e selegao, acompanhamento e avaliagdo, administragdo de
salarios e classificacdo de cargos, o aperfeicoamento aSsumetun

lugar de destaque, porque nao dizer proeminente.

3.2 - 0 PROBLEMA COMO ATRIBUIGAO DO DASP

Como estd se evidentiaﬁdo ao longo  deste
capitulo, trata-se de campo dé atuagdo especifica do DASP como
}Grgéo_Central do Sistema de Pessoal, integrado a | Presidéncia
da Republica com a missdo prlorltarla de dar assessoramento es
pecializado ao Chefe do Poder Executivo da Uniao, no desempe-
nho de suas atribuigoes legais, o estudo, proposigéo de dire-
trizes, orientagéo, coordenacgao, superviséo.e controle dos as-

suntos concernentes a administracdo do pessoal civil.
Por ocasido da passagem do 32° aniversario

do DASP, na mensagem alusiva a data e dirigida aos servidores

da Instituicao, acentuou o seu Diretor Geral, ABREU E SILVA:

(*) MACHADO; Maria Auxiliadora Teixeira. Recursos Humanos - Acdo
Compartllhadora Dinamica e Irradiagao no Subsistema MEC
Palestra apresentada no Seminario de Admlnlstragao de
Pessoal do Servigo Publlco Federal, Brasilia - Maio ,
1981, mim, p. 9. :
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"Nio basta procederem se-as modlflcagoeses
truturais para que tudo fique bem e esteja
salvo...", "... A implantacao de novos pa-
‘drées éticos e técnicos - que sao atribu-
tos 1nc0nfund1vels das nagoes desenvolvi-
das - na organlzagao dos servigos publicos
€ uma pré-condicdo daquele engajamento de
. ‘vendo. comecar, obviamente, nas areas da ad
- “ministragao de pessoal, em virtude do pr1-
mado incontestavel do elemento humano:L'Ad
ministration, ce sont les hommes..."(*)

E continua o autor, em Editorial na Revis-
ta do Servico Publico:

""No elenco dos empreendimentos prioritarios
da estratégia do desenvolvimento nacional,
destacam-se com relevo peculiar, entre mui
tos outros, os programas e projetos de mo-
dernizagdo do complexo administrativo da-
Uniao dentro da finalidade prec1pua de pro
porcionar ao Governo indispensaveis ins-
trumentos de agdo, Meios eficientes, rapi-
dos e praticos para consecucao dos objetl—
vos governamentais, o que pressupoem, na -
orbita da administragao de pessoal, © equa
cionamento e solucao preliminar do trino-
mio:
- valorizacdo da funcdo piblica;

bem estar da massa dos servidores;
- incremento da produtividade.

Cabe ao DASP, juntamente com os Orgaocs e
servicos componentes do.Sistema de Pessoal,
a grande responsabilidade de traduzir, em
atos concretos, as metas colimadas, trans-
figurando os planejamentos e textos iegals
na realidade dinémica de coeficientes_ 'ou
fatos positivos pa551ve15 de apreciacgaocri
tica e mensuracdao estatisticas'.(**)

Ainda que, sem a preocupacao de aprofundar
uma abordagem histérica, quer do tema quer do DASP, o que - nos

possibilitara espago para abordar outros assuntos, inclusive e

(*) ABREU E SILVA, Glauco Lessa. Revista do Servigo PGblico .
Vol. 105, Ma;o/Aoosto 1970. p. 7/11.

(**) Op. cit. p. 12,



primordialmente .as politiéés de aperfeigoamento (*) adotadoslpg~
la Inétituigéo, torna-se necessario verificar a drigem>dq . or-
gdo. | o

Con51derando que o presente de uma orgénl-
zagao rnuitas vezes reflete as causas e a forma que 1he deram
origem, bem como caracterizaram sua evolugao, & interessante e
necessario nos reportarmos ao que existia no Brasil, em rela-

¢do a administragdo plblica, antes de 1936:

- criacdo de cargos em ''cauda orgamentéria“;

- livre provimento, salvo raras excegoes ;

- regras esparsaé sobre o funcionalisﬁo,con;
tantes de regulamentos de certas réparti—
goes; |

- momenclatura de cargos ao sabor. das conve-
nieéncias politicas;

- elevacoes isoladas de vencimentos de uns
em detrimento de outros, e

- total falta de unidade de acgao.

So em 1936, conforme assinala BRIGGS (**) ,
surgiu'a Lei n® 284 disciplinando e lancgando as bases de uma
estrutura organica, ao mesmo tempo que estabelecia diretrizes

para uma verdadeira profissionalizacdo do servidor pablico.

(*) Aqui utilizadas como as linhas gerais de agao de Treinamen
to selecionadas para alcangar determinados objetivos e o
conjunto de crltprlos ba51cos que permitam as tomadas de
decisdes necessarias a condugao disciplinada dessa acao.

U*)BRIGGS Moacir Ribeiro et 21ii. Depoimentos sobre o DASP.
Rio de Janeiro, I.B.G.E., 1966. p. 56.



A centralizagao da selegao do pessoal ga-
rantiu a implanta¢do do sistema de mérito, Gnica forma de con-

seguir. elemento humano capaz.

A legislacdo em referéncia cuidou também
de estabelecer um orgao de deliberagéo coletiva capaz de velar
pelo novo sistema. Nésceu, assim, o Conselho Federal do'SerVi;
¢o Piblico Civil, pecga principal da organizacio implantada, in
dispensavel pafa dirimir as dividas na aplicagdo dos dispositi
vos legais e, ainda, para julgar os.recursos dos que se consi-
deravam prejudicadoé ou menos favorecidos com a classificacao

de seus cargos dentro das novas carreiras profissionais.

Seu traBalho, ainda de acordd com  estudos
de BRIGGS, foi arduo no intuito de reguiarizar a situagéo dos
funcionarios, numa fase transitdria para a instituicdo de um
~organismo incumbido de assegurai uniformidade no deéempenho das
atividades comuns, auxiliares, ou meios, de todos os setores

da administracao.

O tempo confirmou a necessidade e a expe-
riéncia adquirida justificou a transformacao do Conselho em um
orgdo amplo e composto de setores definidos.

-~

Foi quando a Constituigdo Federal de 1937
determinou a existéncia junto & Presidencia da Repiblica de um
Departamento Administrativo destinado ao estudo das reparti-
§6es ptblicas com 6 fim de ﬁermitir as modificagGes a seremfei
tas na organizacao dos servigos, sua distribuicao e agrupémen—
to, dotaglOes orcamentarias, condig¢des de trabalho, relacido de

uns com os outros e com o publico, bem como organizar a propos



ta orcamentaria e fiscalizar a execuc@o do orgamento da Unizo.

A lei, em seguida, deu forma a essa deter- -
mipagao e'o DASP, a contar de 30 de Julho de 1938 passou a e-
xercer suas atividades em substituicao ao Conselho Federal do

Servico Publico. (*)

De acordo com FREITAS(**), além de surgi}
sob o signo de um regime discricionério, coincidentemente sur-
giu num momento de transicio da administracdo plblica brasilei
ra, ou seja, ele foi criado numa época em que a administracio
pﬁblica se tornava dia a dia mais complexa, tendo que enfren-
tar problemas novos da vida brasileira, tanto no campo economi

Co como no social.

Os servigos piblicos consideravelmente am
pliados exigiam quadros de pessoal mais especializados e melhor

~adestrados.

Os orgamentos pﬁblicqs reclamavam o empre-
‘go de técnicas novas de previsao e programagdo, uma vez que de
viam refletir programas de governo de muito maior alcance e di -
versificacao. lLogicamente, a estruturacdo dos servicos de ad-
minisfragéo, os métodos de trabzlho, os equipamentds materiais,
etc, todos estes instrumentbs deviam ser adaptados as responsa
bilidades de uma administragao caminhando ao ritmo de uma. so-

ciedade em desenvolvimento.

(*) O DASP foi criado pelo Decreto-Lei n? 579, de 30/07/1938 .
Absorveu o Conselho Federal dec Servigo Piblico Civil, cria
do pela Lei n? 284, de 28/10/1936, que também aprovou 0O
primeiro Plano Geral de Classificacao de Cargos.

(**) FREITAS, Ismard Garcia, Op. cit. p. 62,
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Enquanto os estudos de Fayol e Taylor, e de
outros precursores de racionalizagao ainda nao passavam de dis
cussoes académicas, o DASP representava a primeira grande ten-

tativa de racionalizagdo dos servigos plblicos, em nosso pais.

Entretanto, embora a obra do DASP, no con-
junto, nos pareca bem concebida nos seus fundamenfbs, honesta;
mente realizada atraves de seus - quarenta e trés anos, & licito
indagar sobre o que foi feito especificamente na area de pes-

soal.

Apesar de ter sido o pioneiro dbé grahxies
~movimentos empreendidos com o objetivo de melhor aparelhar a
.administragéo federal, no que toza ao elemento hﬁmano, ao ele-
mento material, a organizacao e a métodb, além de ter contri-
buido de forma expressiva, para levar as prlprias administra-
goes éstaduais e a muitas adminiétragGeS»locais uma assistén-
cia t€¢nica das mais valiosas para a solucgdo de problemas ad-
ministrativos naquelas esferas, € de quesfionar—se qua;lo?sal-
do liquido da politica de recursos humanoé,'especialmente- no
que concerne ao treinamento e desenvolvimento de péssoal, da

administracao direta.

Compulsando a literatura existente a res-
peito de programas de aperfeigcoamento em servico pﬁblico,: _em
especial a editada pela Revista do Servigco Piblico, verificamos
que, a rigor, até 1958 ndo houve nenhuma tentativa concreta de
se formular uma politica de aperfeicoamento de recursoé huma-

nos.



79

Estelita CAMPOS(*), por exemplo, em artigo
inserido na Revista do Servigo Piblico admite, com base em sua
experiéncia de magistério universitario,que a matéria era obje
to de limitado interesse:

"'"Os cursos de administragao do DASP cria-

ram aquela epoca - 1943 - o curso "Supervi

sdo e geréncias de servigos' depois .denomi

nado "Problemas de Chefias' entregues aos
meus cuidados durante dez anos'.

Outra contribuigdo auspiciosa para o cres-
cimento do treinamento no servico publico ocorre em 1945, 0
DASP cria o curso especial sobre selecao, orientagdo e readap-

tagao profissional.

Nesse mesmo ano ocorre a contratacao do fa
moso psicélogo Emilio Mira Y Lopes, considerado nos centros
cientificos da Europa e da América como um dos criadores da psi
cologia aplicada e dos autorizados renovadores da  psicologia

geral.

Além de ministrar cufsos no Deparfamento
Administrativo do Servigo Piblico, onde intfoduziu os conheci~-
mentos de sua especializacdo, Mira y Lopes organizou e dirigiu
o Instituto de. Orientagao e Selzcao Profissional - I.S.0.P. -

da Fundag¢do Getulio Vargas, com sede no Rio de Janeiro.
. 7

\

Sabemos também que, como assinala Teixeira

de Salles,

(*) CAMPOS, Wagner Estelita. Algumas Consideragoes sobre Che-
fia Qu1l ficada. Revista do Servigo Piblico. Vol. 105 ,
Maio/Agosto, 1970, p. 44.



"Além dessas iniciativas oficiais, contri-
~ buiu muito para a conscientizagao e a for-
mulacdo cientifica da problematlca adminis
trativa no Brasil, a Fundagao Getulio Var-
gas e sua Escola Bra511e1ra de Administra-
gao Publlca em 1952'".(*)

A partir da existéncia da EBAP da Fundagio
Getllio Vargas tem inicio um ciclo de cursos de '"Chefia Admi-

nistrativa", mais tarde denominado "Chefia e Lideranca"

A atuacgao da escola no campo de treinaﬁen—
to e aperfeicoamento de funcionarios tem sido, no dizer ce Ma-
ria do Socorro Carvalho, das mais expressivas. Desde o inicio
de suas atividades, os cursos intensivos de administragdo, des
" tinados a fun;ionirios publicos desejosos de aperfeicoamento ,
atenderam a uma ampla clientela nacional e também létinOuameri
cana, em grénde parte composta de ocupantes de altos cargos de

direcao nas diversas esferas da administracao publica. (**)

A despeito do intenso programa de pessoal,
iniciado em 1940, com a finalidade de aperfeicoar recursos hu-
manos, destarte, terem participado dessé programa milhares de
funcionarios, lotados nos diversos orgdos e setores governamen
tais; apesar de até poder-se afirmar que, nesse periodo, aaééo
do DASP, no campo da capacitacao de recursos humanos, tenha si
do bastante importante , a iniciativa.carecia de respaldo

- < . . .
cientifico, no que concerne ao planejamento e desenvolvimento

(*) SALLES, Fritz Teixeira de. Problematica Administrativa e
Teoria da Comunicagao. Revista do Servigo Publico. Volu
me 106, Setembro/Dezembro 1971 - Brasilia. p. 170.

U*)CAPVALIO Maria do Socorro M.V. de. Treinamento de Admi-
nistradores Publicos na América Latina, com Especial Re
ferencia ao Caso Brasileiro. Rio de Janeiro, Revista da
Administracao Publica, Edicao Extra, 1981. p. 145.
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‘De forma geral, o treinamento era desénvol'

. i . - PR
vido com as seguintes caracteristicas:

A -

Enfase a.treinamento - cursos - para servi

dores de atividades-meio;

Auséncia, pelo menos do ponto de vista cien
tifico, de levantamento ou outra forma. de
identificagao de necessidades de treinamen

to nos 60rgacs da Administracio Federal;

Oferta de treinamento ''em massa' em - fun-
gao de "modismo" ou disponibilidade de a-

géncia ou especialista em determinada area;

Auséncia de Avaliacdo de Desempenho, o que

conduziria a necessidade de treinamento;

Auséncia de Avaliacdo de Treinamento, quer -
dos ministrantes quer dos treinados: Isso
levava ao desconhecimento da eficdcia e e-
fetividade do programa, ou seja,'se estava
fazendo o que era necessario, de forma cor

reta.

Em outras palavras, ao invés de uma visao

global da questdo, havia uma visao fragmentaria que levava 3

suposicao simplista

de que o problema em sua grandeza poderia

ser equacionado com a ministracao de cursos de chefia, lideran

¢ca e outros.



82

Embora tenha havido evolucao em alguns as-
pectos dessa area no Servigo PGblico Federal, algumas das vi-
cissitudes encontradas até 1958 perduraram durante muito - tempo,

como examinaremos a seguir.

A partir de 1958, jé com varias tentativas -
de reforma administrativa, o problema se torna diferentéf sur-
ge a concepcao da necessidade do servigo pUblico apresentar uma
visao dinamica e racional. Para tanto ter-se-ia que dar um al-
to nivel de preparacdo técnica e cultura geral ampla ao servi—
dor piblico. Essa tomada de consciéncia nos leva a aprofundar
o assunto, pesquisando o que ocorreu em consequéncia dessa con

cepgao. -

3.3 - PRINCIPATS INICIATIVAS NO CAMPO DO APERFEIGOAMENTO: DE
| RECURSOS HUMANOS

Com o intuito de registfar as principais
téntativas da criacao de Orgaos responsaveis pela execugao de
politicas de aperfeicoamento de recursos humanos no Servigo pu
blico federal, bem como da fixacdo de diretrizes nesse sentido,
passamos a abordar as ocorrencias mais relevantes desse perioé
do. Essa analise, naturalmente, envolve outros componentes da

politica governamental integradcs nessas tentativas.
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3.3.1 - Escola do Servico Pdblico do DASP

Em 04/02/1958 foi criada a Escola do Servi
co 'Piblico do DASP, primeifo empreendimehto governamental no
sentido de sistematizagao das atividades de deseﬁvleimento de
recursosihumanos. Essa € uma iniciativa importante, pois,‘ sO
apos 20 ‘anos de existéncia do DASP, € que se veio a considerar
com maior énfase e de modo sistematico os problemas de desen-

volvimento de pessoal no servigo publico federal.

Com a institucionalizacdo da Escola do Ser
‘vico Publico, percebeu-se que novos rumos se impunham, que me-

tas mais ambiciosas deveriam ser alcancadas.

Um estudo interessante a respeito € de Ri-
ta GUEDES(*) que, ao analisar os'diveréos orgaos instituidos
pelo Poder Piblico para a formulacdo e execugdo da politica de
desenvolvimento de Recursos Humanos do sérvigo publico federal,
assim se expressa:

"Sem divida, esta iniciativa serviu ndo sé
para acelerar a formagao de profissionais
destinados & Administracao Publica, como
também para promover a elevagao do nivel
educacional do pafls.

A Escola foi atribuida a competéncia de a-
plicar processos de treinamento em todas as
suas formas e com suas varias finalidades,
tais como: treinamento em cursos, treinamen
to em servigo e treinamento por correspon-
denc1a

(*) GUEDES, Rita Elizabeth. Formulacio e Avaliacdo de Politi -
cas Plblicas. Monografia apresentada ao Curso Intensivo

de Pos-Graduacdo em Admnplstragao Piblica. Brasilia ,
Valo 1981, .p. 2/10.
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E interéssante mencionar que o surgimentb
da Escola coincide com a época de adogdo definitiva do sistema
de planificaciao nas atividades ordinarias do Estado Brasileirg
Dois anos anteé, era formulado ¢ Programa de Metas. Essa quase'
coincidéncia de datas.revela uma preocupagao de formar quadros
dirigentés para adaptar a maquina adminiétrativa ao processo
de transformagdo do pais, de uma sociedade agraria para uma SO

ciedade industrial.

~ Apesar dos relevantes servigos prestados a
administracdo plblica, em especial no que concerne ao aperfei-
coamento de dirigentes das escolas superiores, esta iniciativa
foi sustada no ano de 1970, através do Decfeto(*) que reorgani
zava o DASP. Com essa reorganizagdo era institucibnalizada a
Coordenadoria de Atividades de Aperfeicoamento daquele Ministé

rio, objeto de nossas referéncies a seguir.

Deste modo, a execugdo dés atividades de a
perfeigoamento, treinamentp e desenvolvimento de pessoal passa
va a ser exercida diretamente sob a responsébilidade dos or-
gaos de peséoal dos Ministérios e das Autarquias, com orienta-

cao e supervisao da Coordenadoria das Atividades de Aperfeigoa

mento, uma <das cinco que compunham a nova estrutura do DASP.

Alias, essa reorganizagdo € um marco impor
tante para viabilizar iniciativas na area de pessoal. Além do
DASP ter definido sua subordinacdo direta a Presidéncia da Re-

publica. o que revelava pelo menos prestigio a matéria e uma

(*) Decreto n® 66.222, de 17/02/1970. Revista do Servico Pﬁbli
co. Brasilia, Janeiro/Fevereiro. 1970. p. 130.
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posicao hierarquica desejavel, foram-lhe cometidas as seguin-
tes atribuicOes: estudo, proposigdo de diretrizes, orientagao,
coordenagdo, supervisdo e controle dos assuntos concernentes a

administracao de pessoal civil.

3.3.2 - .Centro de Aperfeigoamento do DASP - CENDAP

Em 25/02/1967, conforme o prescrito pelo
Decreto-Lei n® 200, artigo 121(*), foi institucionalizado dCeg
tro de Aperfeigoamento do DASP - CENDAP .- que teve como respég
sébilidade o recrﬁfamento, a selecao, o aperfeicoamento, a ad-
ministragéo e o Assessoramento superior da administragao civil,
lbem como o aperfeigoamento de pessodl para o desempenho  dos

cargos em comissao e funcoes gratificadas.

O CENDAP foi.criado como orgdo éuthth ,
vinculada ao DASP e, posteriormente, subordinado hierarquica-
‘mente i Coordenadoria de Atividades de Aperfeicoamento - Co-
DAPER = pard promover direta ou indiretamente a execugao de me

" didas de sua atribuigdo.

Ao CENDAP, foi atribuida a competencia de
diagnosticar através de projetos, as areas de atividade admi-
nistrativa que se ressentiam da agao do treinamento, exigindo
o aperfeigoamento, a modernizacdo de métodos, bem como a neces

saria mudanca de mentalidade para aceitacdo de possiveis inova

(*) Decreto Lei n® 200, de 25/02/1967. Reforma Administrativa
Federal - Edic¢do Saraiva, Sao Paulo. p. 1/295.
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coes e racionalizagao do trabalho.

Além disso, ficou incumbido de identificar

-~ - -t . - - ) ‘- N -
os niveis e espécies de chefias que deveriam ser treinados prio
ritariamente e os programas de treinamento ideais, em face do

nivel intelectual do pessoal em exercicio.

A referéncia a esse empreendimento € neces
sarla,.001s mostra a segunda tentativa governamental de aprlmo

rar o processo de desenvolvimento de recursos humanos.

Sobre o CENDAP se depositaram muitas expec
tativas quanto a formacgdo profissional de uma elite no servigo
publico e o assessoramento superior de que trata o Decreto-lei

“n¢® 200.

Cbmo exemplo dessa expectativa e aprego que-
se demonstrava pela idéia de criacdo do CENDAP, transcrevemos
uma das feferéncias feita por Vieira JATOBA(*) em trabalho a-
presentado & "THE VICTORIA UNIVERSITY OF MANCHESTER", Ingla-
terra, em 1969:

"... mas o passo mais significativo em di-
recao a mudanca que pretendemos empreender
na mentalidade do servidor publico e, em
nossa opinido, o estabeleciemnto de condi-
¢oes tendentes a desenvolver as qualldades
funcionais dos altos servidores.

A Reforma Administrativa prevé a criagao de
um corpo de alto assessoramento no Servigo
Publico. E um Centro de Aperfeicoamento ja
foi criado com o prop051to de preparar um
"STAFF'" qualificado. Até que ponto pode
esse Centro de Apelfelgoamento desempenhar
o seu papel? De inicio, necessitamos deter

(*) JATOBA, Wilmgr Vieira., A Influéncia do Comportamento na Ad
ministragao. Revista do Servigo Pablico. Vol. 106, Bra-
silia. Setembro/Dezembro 1971. p. 211.
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)

minar os niveis nos quais a equipe quallfl
cada devera atuar'.

De acordo com Beatriz WAHRLICH(*) chegou a
: se; iniciada a construgdo, em Brasilia, para esse fim, da sede.

do CENDAP, que funcionaria em regime de internato.

Depois de alguns anos de existéncia,’ sem
ter sido implantado.totalmente, através da Lei n? 6.228, de
15/07/1975, o CENDAP foi extintc e revertidas ao DASP as suas

atribuigoes.

Pode—se.inferir que, com essa decisao, re-
solveu .a Administracao Federal n&o executar tao importante ta-
refa mediante sistema de execugao direta - tarefa originaria-
mente atribuida ao CENDAP - mas mediante convénios com ‘insti-

tuigoes especializadas.

Nao tendo ficado explicitas as razoes da
extingao do CENDAP, seria licito supor que se estariacotmborgg'
do o espirito do Decreto Lei n® 200/67, no tocante ao assunto,

concebido o Centro nao como instituicao fisicamente definida mas

como- uma funcao - uma Escola-Furcao.

Teoricamente exequivel, tal escola poderia
utilizar-se de todo o potencial, ja de expressivas proporgoes
existentes no pais, em especial nas regiGes metropolitanas,nas
areas de desenvolvimento de recursos humanos, educacgao e cultu

ra.

(*) WAHRLICH, Beatriz M. de Souza. Reforma Administrativa Fede
ral Brasileira: passado e presente., Revista Administra-
cao Piublica, RJo de Janeiro, Abril/Maio 1974. p. 65.



. &8

Entretanto; essa nao teria sido a idéia na
pratica, pois recentemente a idé&ia do Centro foi'reencetada, g
bem verdade, com nova roupagem e caracteristicas inovadoras )
trata-se da instituicao da Fundacao Centro de Formagdo dofSer;'
vidor Piblico - FUNCEP(*), com a finalidade precipua de promo-
ver atividades que visem a valorizagdo e a dignificagiqado ser

vidor publico. - )

Repetindo, embora nos faltem elementos, in
clusive resultados de atuagao e registros bibliograficos, quer
nos parecer que a extingao do CENDAP tenha sido resultante de

um processo de decisao mal conduzido.

Acompanhamos outros autores que acentuanm
que uma politica de desenvolvimento de recursos humanos nao se
efetiva sem a existéncia de outras linhas de acdo. Ndo pode ser
~isolada, mas estar estreitamente ligada ao planejamento organi
‘zacioﬁal; além de guardar consisténcia interna com outras a-
reas de recursos humanos, deve ser consiétente externamente e
integrada ao planejamento estratégico e ao planejamento opera-
cional. Além desse grau de funcionamento de forma sistémica,ha
necessidéde de existir pressao de modificagao estruturail dos
orgdos responsaveis pelo proprio desenvolvimento e'apérfeigoa~
mento de recursos humanos. |

Essa dissociagcao entre o CENDAP e o AUadro

conceitual da reforma administrativa & outra das causas da sua

extingao.

(*) Decreto n® 85.524, de 16 de Dezembro de 1981, Didric Ofi-
cial da Uniao de 17/12/1980, '



Enquanto o CENDAP teve praticamente exis-
téncia apenas em documentos formais, a legislagao que o criou
deixou os marcos iniciais para a institucionalizacdo formal de

uma politica de desenvolvimento de recursos -humanos.

Efetivaménte,'o Decreto-Lei h9v200/67, ao
dispor ‘sobre a organizacao da.administragéo federal e estabele
cer diretrizes para a reforma administrativa, preconizavaré re
visao da legislagao e das normas regulamentares relativas ao
pessoal do servigo pﬁblicd civil, com o objetivo de ajusta-las
a uma série de principios.. |

Para ndo recorrer ao texto legal, diriamos
que o Presidente Castelo Branco, ao exararAesse diploma legal,
no qual se encontra toda uma filosofia exposta em regras minu-
ciosas para a reforma administrativa, que comegaria a ser im-
plantada em 1968, consignava, com esses principios, o propdsi-
to de profissionalizacgdo e aperfeigoamehto do servidor publico, -
associado aos de valorizacao e dignificac@o da funcdo piblica
e do servidor federal. Sem ordem seletiva, mas por demais im-
portanté, enfatizava a necessidade de constituigdo de quadros
dirigentes, mediante formacao e aperfeigoamento de administfa—
dores capacitados a garantir a qualidade, a produtividade e a
continuidade da acao goVernamental, em consonancia com crité

rios éticos especialmente estabelecidos.

Alias, os estudos e a justificativa do pro
jeto de Reforma se fundamentavam nesse postulado

"A missao confiada aos Orgaos centrais te-
ra de ser cumprida com a colaboracao de
"staff'" plenamente capacitado, que assesso
re os ministros de Estado e os auxilie na
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~ diregao dos Mlnlsterlos. Sem essas equil-
pes, de nada valeria a idéia, realmente no
va, de instituir 6rgdos centrais ... seria
0 mesmo que contar com um barco sem se dis
por de tripulagdo adequada para movimenta-
1o". (*)

Partindo do prinprio que em ﬁatéria de re
formas € mais facil mudar estruturas e programas do que nmudar
mentalldades, uma das flnalldades prec1puas da Reforma entre
outras e além da reorganizacdo das estruturas basicas da admi-

nistracio, era o desenvolvimento de recursos humanos.

Para o proprio Diretor Geral do E.R.A. - Es
critorio da Reforma Administrativa - essa finalidade teria a .
seguinte equacao:

- "Conhecer as necessidades especificas de
desenvolvimento dos recursos humanos da ad-
ministracdo publica, em funcdo das deman-
das qualitativa e quantitativa geradas pe-
los objetivos e programas Erlorltarlos de
desenvolvimento socio-economico do Pais
formular e executar programas de elevacao
do nivel educacional e técnico-profissional
dos servideres para atender aquelas neces-
sidades, em articulacao com o sistema edu-
cac1ona1 e com o de 1ncent1vos ao ~ pes-
soal'. (**)

Dessa preocupacao do Poder Piblico decor-
reu a revisao de aiguns dispositivés legais e régulamentares a
plicaveis ao pessoal civil da Uniao, alguns, com algum atraso
em relagéo a edicdo do Decreto Lei n® 200, como a promulgacao
do Sistema de Pessoal Ciﬁil da Administracao Federal - SIPEC -

(1970).(***) 1Igualmente, no mesmo ano, foi promulgada a Lei

(*) DIAS, J. Nazaré Teixeira. A Reforma Administrativa de
1967. Rio de Janeiro, Fundacao Getulio Vargas,1968.p.11.
(**) E.R.A. "Avaliacao dos Resultados da Reforma Administrati

va', Convénio M.P.C.G. -~ E.R.A. -F.G.V. n® 1, 14/09/71.
(***) Decreto n® 67.326, de 05/10/1970.



91

qﬁe fixava Diretrizes para a Classificagéo'de Cargos do Servi-
co Federalg(*) SG em 1974, talvez evidenciando menor'preqcﬁpgv
Gdo com as atividades objeto deste estudo, € outorgado Q>Decrg_
to dispondo‘sobré o Subsistema de Aperfeicoamento  do Pessoal da -

Administracio Federal.(**)'

Em décorréncia, o Departamento Administra-
tivo do Servigo Piblico - DASP - em 1975 & objeto de mais uma

reorganizacao.

Embora nao seja proposito deste trabalho a
nalisar os dispositivos que instituiram o SIPEC e o Plano de
Classificacao de Cargos, nos vemos compelidos a fazer algumas
referéncias sobre a matéria pela identidade que guardam com o

nosso estudo.

Quanto ao Sistema de Pessoal Civil da Ad-
ministracao Federal - SIPEC -, o fato marcante e inovador e,
conforme preconizara o Decreto Lei n® 200, &€ o estabelecimento
da organizagao das atividades da administracao do Pessoal sob
a forma de sistema. Para a consecucao desse'propésito o SIPEC
& estruturado com um orgdo central - DASP-ecom 6rgaos séto—
riais e seccionais. Fazem parte também do sistema o Conselho
Federal de Administracao de Pessoal e a Comissao de Coordmu@éo
do Sistema de Pessoal. Os oOrgdos setoriais do sistema, confor-
me o parégrafo'ﬁnico do art. 19, sao todas as unidades organi-
zacionaié, de qualquer.grau, incumbidas especificamente das a-

tividades da administracao de pessoal da administracao direta

(*) Lei n® 5.615, de 10/12/1970,
(**) Decreto n® 73.421, de 04/01/1974.
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e das autarquias. Embora vinculados ao DASP, os orgdos sefo—
riais - departamentos, divisSesAou unidades especificas de pes
soal dos Ministérios ou dos organismos da Presidéncia da Repﬁ-
blica e seccionais - 6rgdo respectivo nas autarquias - sao su- -
bordinados, administrativamente -aos seus respectivos titulares,
Ministro de Estado, dirigente:-de 6rg§o'da Pfesidéncia da Re-

publica, titular de autarquia.

Outro ponto importante, a considerarmos nes
te trabalho pela relacdo com nossa andlise, foi a definicdo das

funcoes basicas da administracgao de pessoal:

a classificacao e retribuigao de cargos e em -
pregos;

b - recrutamento e selecao;
¢ - cadastro e lotacao;

d - aperfeicoamento;

e - legislacao de pessoal.
Essas fungdes se identificam plenamente com

as cinco coordenacoOes que compoem a nova estrutura do DASP.

Tao importante quanto a estrutura e as fun
¢Ses do SIPEC sio as diretrizes que fundamentavam essa tentati

va de modernizagdo da administragao de pessoal.

Para GRILLO(*), que vé na iniciativa uma

arrancada para o tratamento cientifico dos problemas, cujas so

(*) GRILLO, Antonio Niccolo. O Sistema de Pessoal Civil da Ad
ministracdo Federal: Uma Abordagem Critica. Universida-
de Federal de Santa Catarina - Cadernos dJo Curso de Pos
Graduacdo em Administracao - Florianopolis, 1979. p. 22
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lugoes, na maioria das vezes, vinham obtendo um enfoque -reconhe
. ) ‘ L o . . ' ) - . : .
cidamente empirico essas diretrizes podem ser assim caracteri-

zadas:
“—-valorlzagao e dlonlflcagao da funcao pu--
bica e do servidor publico;

- aumento da produtividade;

- profissionalizagao e aperfelgoamento ~do

- servidor piblico; ’

- fortalecimento do sistema de mérito;

- retribuicao baseada na classificagdo das
funcoes a desempenhar, levando-se em con
ta o nivel educacional exigido pelos de-
veres e responsabilidades do cargo;

- organizagao dos quadros funcionais, ten-
do em vista os interesses de recrutamen-
to nacional para certas funcoes e & ne-
cessidade de relacionar ao mercado de
trabalho local ou regional o recrutamen-
to, a selecao e a remuneracao das demais
fungoes

- concessao de maior autonomia aos dnrlgen
tes e chefes na administracdo de pessoal,
visando a fortalecer a autoridade do co-
mando, em seus diversos graus"

No que concerne ao'dispositivo legal que
fixa diretrizes para a classificagao de cargos do servico <c¢i--
vil da uniao e das‘autarquias federais, a sua maior inovaggo s
no entender de estudiosos do assunto, € o réconhecimentocﬂacog
peténcia ao Poder Executivo para expedir, por decreto, o novo

plano.

As experiéncias anteriores demonstravam a
necessidade de desvincular um procedimento técnico, de carater
estritamente especializado, dos riscos de uma discussao proces

sada na area legislativa.

Outra conquista, esperada de acordo com a
filosofia da descentralizacio da reforma administrativa, era a
de que a execugao desse plano pudesse ser efetivada de forma

independente em cada Ministério ou Autarquia, ainda que sob a



orientacao e coordenagdao do DASP.

Para fins deste estudo,

inovagao foi a possibilidade dos servidores

plano, desde que atendidos os requisitos de
critérios seletivos estabelecidos, entre os

to intensivo e obrigatério.

No nosso entender, esse
fortalecer o sistema do mérito, atraves da
‘cacdo da afericdo objetiva das gualificagde
servidores que se habilitassem & transforma

aos novos cargos criados em virtude da Lei

De acordo com Grillo
"a passagenm do atual pa
se da automaticamente,

to em que o servidor co
para tal, e nesta ocasi
sorvé-1lo sen maiores en
para tanto, as figuras

da transformagao dos ca
¢do nao ha alteracdo su
buicgoes do cargo, e o s
executar as mesmas funcg
na transformacao se da
tribuigoes. Em ambos os
habilitagao em prova el
ra ser precedida de tre
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‘repetimos, a maior -
integrarem o novo
qualificacao e os

quais o treinamen-

dispositivo _vinha
exigéncia de‘verlfl
s profissionais dos
¢ao ou trasnposigdo

n® 5.615.

ra 0 novo plano nao
mas apenas no momen
mpleta as condigoes
ao o plano pode ab-
traves. Criou-se ,
da transposicao e
rgos. Na transposi
bstancial das atri-
ervidor continua a
oes. Enquanto que
a alteracao das a-

casos se exige a
iminatdria que deve
inamento se se tra-

tar de transformacdo. Mais tarde, houve um

abrandamento dessas med
exigéncias de prova par
tivesse sido nomeado pa
to através de concurso,

to datasse de vinte ano
que nao conseguir ingre
tem a sua situacao atua
bendo a ele a alternati
cangar os requisitos ex
no sempre estara "abert
gresso'., (*)

(*) Op. cit. p. 32/33.

idas, eliminando-se,
a o funcionario que
ra 0 cargo transpos
mesmo -que este fa-
s atras. O servidor
ssar no novo plano,
1 resguardada, ca-
va de procurar al-
igidos, pois o pla-
o' para o seu in-
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Na mesma linha de raciocinio ja se pronun-

ciava o Diretor Geral do DASP em exposicdo feita perante a Co-

missao de Servigo Publico da Camara dos Deputados, em 14 de ou

tubro de 1971:

"As Vantagens que se orlglnam da institui-
cao de um ''plano em aberto' sao miltiplase
osten51vamente claras. Ninguém tem.direito,
em pr1nc1p10 de passar simplesmente- de
uma situacgao atual _para outra situacao fu-
tura. A tranbp051cao ou Transformacgao de
cargos ocorrera, apenas, em consideragao as
necessidades e conveniéncias da Administra

cao. Quando esses cargos estiverem ocupa-
dos, isso dependera de critérios seletivos
que irao ser estabelecidos de forma linear
e muito objetiva. E, quando isso for acon-

~selhavel, incluirdo, obrigatoriamente, o

cumprimento de cursos de reciclagem. Esses
critérios seletivos, bem como o treinamen-
to e retreinamento 1ntensivos estao sendo
cautelosamente estudados, para que nao fi-
quemos em terreno oplnatlco - sempre peri-
goso e estéril'", '

Caracterizada a importancia do treinamento

‘e do retreinamento para os fins da inclusio do servidor no no-

vo plano, continuava o Diretor Geral do DASP-

"Concordamos totalmente com o ilustre Mi-
nistro Delfim Neto, quando diz ficar ir-
ritado diante da impostura da projecgao e
diante do falso tecnicismo que pretende ven
der mundos bem arrumadinhos, como se fos-
sem cigarros dentro do pacote. Portanto ,
nao temos critérios preestabelecidos; esta
mos estudando-os bem para os definirmos fi
nalmente, aplicad-los com propriedade.

A recusa a satisfagdo desses preé- requisitos
1mportara para o serv1dor em opgcac pela
situacao funcional existente e em estagio
de extingdo, sem prejuizo das promogdes e
acessos que couberem. A possibilidade de
passagem parca cargo do novo plano e criada
pela administracao. Os servidores terao que
conquistar pelo seu esforco e pela sua ca-
pacidade, o direito a essa transposicao. O
proprio servidor, sem ficar devendo favo-
res a ningusm, & que devera demonstrar, ob
jetivamente, o quanto vale e para que car-
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go valem os seus conhecimentos e a sua ex-
periéncig. Poder-se-ia quase dizer que .es-
se principio do ''plano em aberto', pelo subs
trato de judiciosidade que encerra, G over °
dadeiro principio de imparcialidade'.(*)

Infelizmente,'é descentralizacdo da execu-’
- ¢ao do piano de forma independente em cada Ministério ou Autar
quia dificulta a disponibilidade de dados que permitam,;aferir
com exatiddo o numero de servidores contemplados com a  adogao

do novo plano.

S0 a partir de 1974, como veremos pédginas
adiante, essa andlise & possivel com a obrigatoriedade dos pro

gramas de treinamento serem aprovados e homologados pelo CODAPER.

3.3.3 - Coordenadoria de Atifidades de Aperfeigoamento do DASP

- CODAPER -

Em 17 de Fevereiro de 1970, com a ediééo do
Decreto n® 66.222(**) que procedia a primeira reorganiiagio do
DASP nessa década, € institucionalizada a Coordenadoria de Ati

vidades de Aperfeigoamento daquele Departamento.

De acordo ccm o artigo 14° daquele diploma
legal, a execugao das atividades de aperfeigoamento, treinamen -

to e desenvolvimento de pessoal passa a ser exercida diretamen

(*) ABREU E SILVA, Glauco Lessa de. A acao do Governo na Admi-
nistracao de Pessoal. Revista do Servigo Publico, Bra-
silia. Vol. 106, Setembro/Dezembro, 1971. p. 263.

(**) Decreto n® 66.222, de 17 de Fevereiro de 1970. Revista do
Servigo Piblico. Vol. 105. Brasilia, Janeiro/Abril. 1970
p. 130, :
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te sob a responsabilidade dos orgdos de pessoal dos ministérios .

e das Autarquias, observada a orientagao e supervisao da Coor-.

denacgao das Atividades de Aperfeigoamento.

‘Embora tenha sido objeto de estudo em topi
co anterior, de acordo com esse dispositivo o CENDAP, o6rgao vin
culado a essa Coordenagao, com os encargos especificados ' no

Decreto Lei n® 200/67, tinha mantido a sua existéncia.

Quando de sua institucionalizacao, no ano

de 1970, tinha o CENDAP como principais atribuigoes:

- propor a poiitica de aperfeicoamento dos
servidores civis, com o objetivo de capaci
ta-los ao melhor desempenho de suas atri-
bﬁigSes e desenvolver o seu potencial de
aprendizagem, com vistas a melhoria do re-
crutamento interno, elaborando normas ne-

cessarias a sua aplicacgdo;

- orientar, coordenar e controlar a execugao
de politica de aperfeicoamento geral, com
o objetivo de obter maior homogeneidade na
aplicacao dos respectivos critérios, em to
da a area da Administracdo Federal Diretae

das Autarquias.

0 estudo dessa Coordenagdo & importante pa
ra a compreensao do tema analisado pois tem como responsabili-
dade fundamental a expedigéo de normas disciplinadoras relati-
vas ao desenvolvimento de recursos humanos do servico publico

federal.



A priori, nao se pode atribuir a CODAPER
responsébilidade pelas mazelés eXistenteS‘né area dé aperféi-'
coamento pois, em tése, a'eiecugéo de programas de ﬁreinamento
“tinha car@tér descentralizado. '

Embora o nﬁmefp de ser?idoreé ndo sejia o
Unico, ou pélo menos o melhor parﬁmetro, para medir a efetiViQ
dade de uma politica de treinaménto de recursos humanos, faze-
mos feferénqia a uma sintese descritiva e/ou numérica dos pro-

gramas de treinamento coordenados pelo DASP. (*)

No perfiodo de 1941 a 1950 a Escola de Admi
nistracido realizou vdrios cursos, em diversas areas, denomina-
dos de "Cursos de Administracao' com um total de 43.546 trei-

nandos.

De 1952 a 1953 foram realizados varios cur
< C - . . . . N
sos, em especial para funcionarios de atividades-meio, com ...

16.584 servidores.

No periodo 1967 a 1974, sem que existam re
gistros especificos quanto ao nimero de treinados, foram reali
zados varios cursos. A analise desse periodo nos leva 4 convic
cao da inexisténcia de uma politica de treinamento e, conse-
quentemente, da auséncia de um programa para suprir as necessi

dades minimas de Administracdo Direta e das Autarquias.

A proposito, com intuito de destacar essa
descontinuidade com relagao a formacao de recursos humancs pa-

ra o Servico PGblico Federal, & valido registrar que a partir

(*) Dados fornecidos ao autor pela Coordenadoria de Atividades
" de Aperféicoamento - CODAPER/DASP - 12/06/1981.
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de 1970 a CODAPER esteve com as suas atividades semi-paralisa-

das, praticamente, durante seis anos.

Essa constatacdo € gravissima, posto que.
essa data € o marco de dinamizagao da Reforma Administrativa.
E essa situagdo vem consignar outra constatacfo, a de duplici-

dade de o6rgdos para o mesmo fim.

Beatriz Wahrlich em palavras sempre muito
oportunas, chama a atencao

"Descentralizado o .treinamento de ' pessoal
entre os diversos Ministérios pelo Decreto
"Lei n® 200/67, cabe destacar duas iniciati
vas setoriais extremamente importantes:uma,
do Ministério do Planejamento e Coordﬂmgao
Geral (M.P.C.G.); outra do Ministério da

Fazenda (M.F.). :

0 M.P.C.G. organizou e executou um progra-_
ma de treinamento de n1ve1 superior para
atender d demanda de técnicos para o Siste
ma de Planejamento e Orgamento, progxamzes
se que até fins de 1973 devera ter incorpo
rado 170 novos técnicos a Secretaria Geral
do M.P.C.G.,. as Secretarias Gerais dos de-
mais Ministérios e ao DASP.,." "0 Centro
de Treinamento de Desenvolvimento de Pes-
soal do Ministério da Fazenda (CETREMFA) as
sumlu p051gao de lideranca na area de sele
¢do e do treinamento setorial.., No que se
refere a recrutamento e selegdo, tem promo
vido e executado concursos publicos, pro-
vas de habilitacdo, _bem como processos se-
letivos para estagiarios., Na area de forma
cdo e aperfeLgoamento alem de ministrar di
versos cursos e realizar semindarios - in-
clusive para chefes e dirigentes - esta ten
do intensa atuacao na reallzagao de progra
mas especificos de treinamento.para fim de
transformagao de cargos, nos termos do no-
vo Plano de C13591f1cagao de cargos'.(*)

(*) Op. cit. p. 65/66,
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» Ainda,'de'acprdo com Beatriz'Wahrlich, nes
se espago de tempo em que a CODAPER esteve com as atribuigaes
‘paralisadas ou restfihgidas; sem que os motivos tenham sidb
explicitados |

"Foram treinados 25.528 agentes de Reforma
Administrativa em 22 Estados da Federacao,
nos Territdrios e no Distrito Federal. Fo-
ram ainda realizados simpG6sios sobre Refor
ma Administrativa e Descentralizacdo Regio
nal em 13 capitais de Estado, congreoajxdo
5.233 participantes ateé o nlvel de chefe de
seccao". (*)

Embora essas iniciativas representem fatos
auspiciosos para a administracao publica, énriquecidos em 1974
com o funcionamento, em Brasilia, da Escola Superior de Admi-
nistracao Fazéndéria, do ponto de vista do nosso estudo vepre-
sentam uma grave disfungao. Apesar de vinculado ao DASP, por
exemplo, o CETREMFA(**) € Orgao.dotado de autonomia administra

tiva e financeira.

Essa duplicacao, caracterizada pela disfun

gao referida, nos leva a invocar mais uma vez o testemunho do
titular do DASP

"Em varlas oportunidades ja enfatizei que
a existencia de orgaos desenvolvendo ativi
dades paralelas, nesse campo, fol e ainda
€ fator responsavel por boa parte dos emba
racos causados ao DASP e a atividade de
treinamento, uma vez que a duplicidade de
atuacao reduziu sensivelmente a possibili-
dade de se equacionar, de modo uniforme, a
politica de formacdo e de aprimoramento do
funcionalismo politico'. (***)

(*) Op. cit. p. 50/51.
(**) Criado pelo Decreto n® 60,602, de 24/04/1967.
(***) Op. cit. p. 19.
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Conquanto se reconhegé a acdo meritoria de
tais instituicBes, nfo se deve esquecer que a escassez dé re-
cursos com que nos defrontamos exige .que as disponibilidades g
xistentes sejaﬁ utilizadas daiforma mais racional possivel, em
invesfiméntos que proporcionem retofho mais SQbstaﬁcial,.quan—

titativa e qualitativamente. (*}):

A presente Sifuagﬁo, pelo menos do ponto.
de visfa legal, sO0 viria a ser solucionada em.1974,.com a ins-
-tituigﬁo do Subsistema de Aperfeigoaménto'dq Pessoal Civil da
Administfagao Federal(**), passando a CODAPER a se conétituir
como Gpgéo central do subsistema, tendo inclusive sua denomina
cao altergda para Coordenadoria de,DesenVolvimento e Aperfei~

coamento - CODAPER.

O subsistema, além da CODAPER como ~ orgdo .
central, € integrado pelas unidades de treinamento dos oOrgaos
setorials e seccionais do SIPEC, que a ele passam a ser subor-

dinados técnica e normativamente.

Por representar uma caracterizagdo de Or-
gao efetivamente responsével pela fixacao de diretrizes a se-
rem observadas no planejamento;e»na execucao do treinamento do
pessoal éiﬁil visando a compatiiiliza-lo com a implantacao do
plano'de classificacao de cargos e com as normas relativas are
crutamento, selegao, lotagéd, progressao e ascensao funcionais,

_registrambS'as competéncias da CODAPER(***):

(*) Op. cit. 20/21,
(**) Decreto n® 73.421.
(***) Decreto n® 73.421, art. 3°9.
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ral direta e adutdrquica e a indicagdo
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A - a expédigéo'de nbrmas disciplinwknagdotrei_

o‘planéjameﬁto e a programagéo.das ativida

-des de treinamento na Adminiéttagio Fede-

da_

a aprovacgio prévia dos programas de treina

mento dos Grgdos integrantes do SIPEC, bem

como a avaliagao dos resultados de sua exe

cucao; - -

o acompanhamento sistematico das ativida-

des dos ‘6rgdos do Subsistema visando & per

feita observancia das diretrizes, normas e

programas pertinentes;’

a promogdo de inspegbes envolvendo analise

dos procedimentos adotados no treinamento,

visando & orientacdo didatica e administra

tiva; -

o acompanhamento dos custos operacionais

das atividades de treinamento dos  Orgaos

do SIPEC;

a execugao, excepcionalmente de treinamen-

to para fungoes de interesse basico para a

Administracgao Federal, visando a assegurar

necessaria homogeneidade.

propor a Di?egéo—Geral do DASP a celebra-

cdo de contratos e convenios relativos

a
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_.tréinéﬁento‘de pessoal do»Deﬁarfamenfo.
fE‘claro, para qué o subsistema ndo se er%'
‘ne mais uma "'ficgdo légalT; ha necessidade da CODAPERAser‘ es—v
truturada e, de forma correspondente, 0S orgaos 1ntegrantes es
gotem sua faixa de competenc1a, 1nclu31ve remetendo ao DASP -
para aprec1agao, 0s programas plurlanuals de treinamento e a
previsdo de custos correspondentes, nas respectivas areas, con

forme prescricao do dispositivo que o instituiu.

No periodo correspondente a atual adminis-
tracdo do DASP, ja se notam acgbes objetivando encarar o treina
mento como instrumento de desenvolvimento organizacional e fun

cional,

Para a integracdo, num programa Unicc de
aperfeicoamento de recursos humanos, de todas as atividades de
treinamento em curso nas diversas repartigOes integrantes do

SIPEC, devem ser destacados dois momentos.

O primeiro, a dlvulgagao do Plano Geral de

Acao do Sub51stema de Aperfelcoamento do Pessoal Civil. (*)-

Essa Instrucdo Normativa, além de conter o}
plano ja aludido, disciplinava a politica de treinamentc desti

nada a progressao funcional,

De acordo em essa instrucao, somente teria
vaiidade, para efeito do cumprimento do requisito inerente a
progressao funcional, conforme estabelece o item II do artigo
36 do Decreto‘n9 80.602, de 1977, o treinamento previsto no Pla

no Geral de Acao e devidamente aprovado e homologado pelo CODAPER

(*) Instrucao Normativa do DASP n°® 84, 28/04/1978.
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- Necessariamente, os projetos corresponden-
tes ao treinamento referido acima deveriam ser aprovados, pre-
liminarmente, pelos dirigentes de pessoal dos Srgéos‘setoriais

e seccionais do SIPEC.

Essa agdo, como seria de esperar, gerou a

realizacao de treinamento voltados para esse fim.

_ Em 1979, foram aproVados e homologados pe-
1a CODAPER(*) 850 prodessos, erglobando 8.250 treinados  que

‘adquiriram condigdo para a progressdo funcional.

- Em 1980, com identica finalidade, foram ho
mologados 419 processos e treinados 13,327 serVidores, perfa-

zendo um total de 28.237 treinandos.

Os numeros, embora baixos, em relacao. ao
universo-de'servidores, quasé meio’milhéo COomo jé.referimos,rg
vela a motivacao do servidor para aprimorar o seu proprio de-
sempenho 'no trabalho, quando associédo a oportunidade de ﬁro-

gressac funcional.

Registrado este éxito, ha que se fazz2r men
cdo a demora de elaboragao do Pléno Geral de Acao, precisamen-
te quatro anos, trés meses e vinte e sete dias apds a institui
gao do subsistema de aperfeigoamento do pessoal civil da admi-

nistragdo federal.

Essa omissao e a ccnsequente falta de pla-
‘nejamento das atividades da area produzidos pelo 6rgdo cabega

do subsistema gerou empirismo que teve como reflexos a ausen-

(*) Dados fornecidos ao Autor pela CCDAPER-DASP, em 12/06/1981.
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(
cia ou improvisagao de programas.

Infelizmente, muito cedo o subsistema AviF'
fia a soffer uma defecgao. Revelando a fragilidade e a incons-
tﬁncia dqs dispositivos legais que respaldam a matéria, com o.
Decreto n® 84.669, de 29/04/1980 desaparecia a obrigatoriedade

do treinamento formal para efeito de progressao funcional.

Com o treinamento voltado até entdo para es
se fim; que caracterizava as atividades da maioria dés orgaos,
a CODAPER/DASP estabeleceu uma nova linha, a do treinamento di 
rigido para as reais necessidades das organizacdes, de mddo a
dota-las de recursos humanos capazes de implementar programas

e projetos do governo.

Corroborando essa diretriz o Coordenador da
CODAPER, na abertura do II Encontro de Dirigentes, ressaltava:
"A determinacao que julgo mais importante
destacar € que o treinamento passa a ser
encarado como instrumento do desenvolvimen
to organizacional e funcional, obJetlvando

melhorar o desempenho, de modo a conseguir
a maior eficacia p0551ve1” (*)

Para concluir este toOpico, diriamos sersau
dével‘a_posigéo do CODAPER, ou seja, a dispensa do treinamento
formal como pré-requisito para a progressao funcional nao. deve

nem pode desistimular as acdes nessa area. ‘

Um traco de contemporaneidade € a &nsia de

saber, conhecer, estudar, debater.

Qualquer curso, hoje em dia, desde que bem

(*) SANTOS, Waldir José. Palestra de abertura do II Encontro
‘de Dirigentes de Treinamento. Brasilia. 1980. p. 3.
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concebido, mobiliza muita gente. No mundo moderno hd o que se
poderia chamar uma "agorizacg@o' da vida por causa dos meios de

comunicacao.

A partir dessas premissas, associadaé a
uma poliﬁica salarial especifica para o servidor pﬁbiico, a
CQDAPER/DASP poderia pensar em novos "apelos" 5Aclientelé.asér
treinadé. . | |

O segundo, como resposta imediata ao pfo—
blema gerado pela extincao desss obrigatofiedade, foi a elabo-
Tagao do.projeto‘"Fortalecimento do Subsistema de aperfeicoa-

mento do SIPEC".

O projeto tem o respaido de um convénio ce
lebrado em junho do mesmo ano entre a Secretaria de Planejamen
to da Presidencia da Repiiblica, através da sua Secretarias de
Modernizacao e Reforma Administrativa - SEMOR - e o DASP, com

vistas a realizagdo do trabalho de modernizacdo administrativa

Para que se tenha uma idéia do desenvolvi-
mento do projeto, fazemos referéncia a trés etapas ji executa-
das. (*]

"Inicialmente, foram realizadas entrevis-
tas junto a 40 6rgdos do Subsistema, procu
rando-se coletar dados sobre aspectos orga
nizacionais referentes a 1nfra-estrutura
técnico-administrativa, recursos humanos ,
materiais, financeiros, relacoes entre oS
orgaos do Subsistema, etc,

Foram evidenciados, ap6s andlise dos dados
desse pre- dldUnOStICO os principais pro-
blemas restritos a operac1onallza§ao . das
atividades de DRH.

(*) 19 Relatdrio do Grupo de Trabalho DAbP/SEMOR Sub Sistema
encaminhado ao Secretario da SEMOR. Brasilia, 24/02/1981.
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Embora sendo uma analise parcial, a amos-
- tragem foi considerada significativa, por
envolver os O6rgaos de maior representat1v1
‘dade.

A seguir, foi realizado o 19 Encontro de Di
rigentes de Treinamento, sendo convocados .
. 0S responsaveLs por 41 orgaos do Subsiste-
ma. °

0 objetivo deste encontro era analisar os
problemas listalos com base no diagnos
tico inicial, eleger os prioritarios a a-
presentar sugestOes para sua superagao.

Em prosseguimento, realizou-se o 2° Encon-
tro de Dirigentes de Treinamento, envolven:
do outros 23 6rgaos.

Procurou- se, neste Encontro, aprofuncar a
analise das recomendacoes surgldas do 1¢ En
contro, além de se promover debates sobre
propostas de treinamento apresentadas por
integrantes do Subsistema"

Dessas étapas? embora interdependentes, pa
ra os fins do nosso estudo, a mais significativa € a realiza-
cdo, em Brasilia, no periodo de. 24 a 26 de setembro de 198C,do

1
1¢ Encontro de Dirigentes de Treinamento.

Uma exegese do '"Relatdrio do Encontro" (*)
vem evidenciar, agora de forma sistematizada, conclusCes ja co
nhecidas:

- A existéncia, ao longo da historia do DASP,
de programas de treinamento dissociados to

talmente da politica de pessoal.

- Deficiéncia estrutural forte da CODAPER pa
ra liderar e coordenar o Subsistenma.
Essa deficiéncia, historica por sinal, ini

be o Orgdo central na sua capacidade opera

(*) I Encontro de Dirigentes de Treinamento. Convenio SEPLAN/
SEMOR/DASP/SEPEC. B1as;11a 1980. p. 1/74.
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cional. Em consequéncia, se explica a len-
tidao na expedicao de diretrizes, bem como
na irradiacdo de inovagdes, coordenagao e

apoio técnico para os outros orgaos.

Idéntica deficiéncia dos Orgdos seteriais
para formulacdo de suas prdprias diretrizes,

metas e projetos de treinamento.

Como forma de aprofundamento do tema e, ob

jetivando um entendimento mais anplo do assunto no seu aspecto

conjuntural,

los participantes,

apresentamos um eleaco de problemas, elaborado pe

éo final do 1 Encontro: (*)

- falta de definigao de uma: polltlca do DRH
para a admlnlstragao publica federal;

-~ falta de autonomia dos orgaos de desenvol:
vimento de RH da admlnlstragao publlca ,
pela posicdo hierarquica dos Orgaos;

- falta de uma rubrica especifica para DRH

no orcamento-programa;

- falta de bases cientificas para o plane-
jamento das atividades de DRH;

- auséncia de diretrizes, coordenacao e a-

poio técnico por parte da CODAPER;

- falta de integracgao entre as diversas U-
nidades dc Subsistema de Aperfeicoamento
do SIPEC;

- falta de acgdo integrada entre as’ Unida-
des de Treinamento e os Orgaos de plane-
jamento, modernizacao administrativa e de
atividades-fim;

- deficiéncia quantitativa e qualitativa dos

recursos humanos nas Unidades de Treina-
mento".

(*) Op.

cit.

P-

58/60,
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De tudo o que se disse durante o Encontro, .

que pode ser considerado um diagndstico da $ituacad, dos equi-

~wvocos, das tentativas de acerto e dos erros acumulados ao lon-

go de décadas, as questdes podem ser reunidas em quatro grupos:’

A - POLITICO -

Falta de definigio ou implementagéb'de'po;
1iticas e diretrizes de desenvolvimento de
Recursos Humanos para a Administracdo Pu-
blica.

Da niesma forma, ao longo da histdria do
DASP, foi uma tonica a auséncia de coorde-
nacio e assisténcia técnica aos 8rgdos se-
toriais. O relatdrio reconhece, e nés en-
dossamos, mgdiénte a analise de;fartg docu
mentagao e bibliografia, que nos ultimoes anos,
a partir de diversos pronunciamentos do -
Diretor do DASP e de normas exaradés pela
CODAPER, ja existem documentos suprindo es

sa lacuna.
ESTRUTURAL

Ha deficiéncia estrutural na CODAPER, bem
como posicdo hierarquica inadequada para
quem, de direito e de fato, se propoe a co
ordenar o Subsistema.

A mesma situagéo.- posicdo hierdarquica e de
ficiéncia estrutural - ocorre com o0s 126

integrantes do Subsistema em questao.
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Com reiagﬁo 5 CQDAPER,'acreditamos;uk suas -
;1imita96é§ serdo supridas com a‘in;titlii-,
cdo da’ FUNCEP, objet6 do proximo t6picod§§-
te trébalho. | |

- Com relaééo aos 8rg505»integrantes do Sub-

sistema, o proprio DASP vem liderahdo : um.
movimento procurando a redefinicao do. pa-

pel dos departamentos de pessoal, de modo

a que passem a atuar, também, numa = linha

de desenvolvimento de recursos humanosj'Eg

sa tentativa € resultante (poder—ée—ia di-

zer consequéncia) das politicas referidas,

ou seja, desse novo enfoque de Administra-

cao de reéursos humanos na administracao pl

plica.
FINANCEIRO

Comprovada a deficiéncia de recursos e ine
xisténcia de dotacdo orcamentiria propria
para és atividades de Desenvolvimento .'deA
Recursos Humanos, durante o "I Encontro de
Dirigentes de Treinamento' fol considerada
a hipotese de solucionar o problema atra-
vés da consignagdo dos recursos numa rubri
ca especifica, condicionada a sua aplica-
cdo a existéncia de um programa de desen-
volvimento de recursos humanos, especifico
para cada iastituicao, integrando todas as

atividades, mesmo se desenvolvida por Or-
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gaos distintos.
 Ainda de acordo com ds participantés do. I~
-Encontro, o DASP e a - SEMOR deverlam expe;

dir recomendagao nesse sentldo.
'METODOL@GICO

Talvez o ﬁais antigo doé'prbblemasu_ﬁsteSe
caracteriza pela falta de planejamento das
atividades de aperfeigoamento; projetos e
programas conduzidos de forma empirica.
"De acordo com a teoria de sistemas, ¢ sis-
tema nao € formado pela soma das partesmas
pela sua integragdo de forma interdependen
te e harmoniosa. Aqui, a causa esta numa
independéncia constante, ou seja, 0S or-
gaos setoriais nao se relacionavam eﬁtresi
e, muito menos, com 0S Srgios responsaveis
pelo planejamento, pela modernizacao admi-
nistrativa e pela execugao das atividades-
fim, algo inconcebivel num periodo de " im-
plantagéo de reforma administrativa.
Quanto a esse assunto, algumas providéncias
encetadas pela CODAPER sao dignas de nota:
a) Edicao, a partir de fevereiro de 1981 ,
“Informativo CODAPER'". De acordo com o
editorial do n® 1
""dela deverao constar, mensalemnte, de-
finigoes de politicas na area do DRH. o
rientacoes normativas sobre assuntos es
pecificos e divulgacao de experiencias

levadas a efeito pelas Unidades do Sub-
sistema, além dos .eventos programados pa
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_ra o més subseqllente, inclusive alguns

promovidos por entidades especializadas'.

A observancia da Instruc@o Normativa n®

84, de 28/04/1978, a despeito de desne-’

cessidade de treinamento formal para
fins aQ progreséﬁo‘funciohal, € um  bom

refereﬁciai para supfir a descoordenacdo

e a falta de planejamento das atividades.
Criacao, inicialmente nas principais ca
pitais, de comissoOes técnicas regionais,
constituidas por dirigentes e técnicos
do DRH perténcentes aos quadros das 1ns

tituicoes federais sediadas ou com pro-

jecdo nas localidades. | |

De acordo com a CODAPER, as CTRs tém co

mo objetivos principais:

- promoVer a integracao entre as diver- .

sas unidades existentes na regiao.

- efetuar o levantamento dos TECUrsos
humanos, fisicos e materiais, com vis
tas a possibilidade de utilizag3o co-

mum de recursos;

- verificar a conveniéncia de integracao
de programas a nivel regional, com u-

tilizacao comum de recursos;

- permitir experiéncias e apoio técnico

e material.
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d) Implantagdo de cursos de especializacgao
em desenvolviemnto de recursos humanos

para dirigentes de 6rgaos setoriais.

Finalmeﬁte, por representar um deliﬁeamen-'
to para'és programas de desenvolvimento de recursos humanos a
serem desenvolvidos pelos 8rgdos setoriais, apresentamos as di
retrizes propostas pela CODAPER para a elaboracdo desses pro-
gramas: |

"- as atividades de DRH devem estar voltadas
para a me-:horia do desempenho organiza-
cional e funcional, de modo a que as Ins
tituicBes Publicas possam cumprir mais e
ficazmente suas missdes especificas jun-

- to as comunidades;

- as atividades de DRH terao ainda como ob
jetivo criar condiglOes para a efetlvapro
fissionalizacao do servidor publlco a-
tuando igualmente em sua formacao, em co
nexao estrelta com o sistema formal de
ensino;

- as atividades devem ser planejadas, me-
diante a elaboracao de programas que re-
flitam as necessidades organizacionais ,
detectadas por instrumentos adequadosnao
empiricos ;

- 0os programas devem abranger prioritaria-
mente as atividades-fim, e quando dirigi
dos as atividades-meio, o objetive sera
desenvolvé-las de forma a possibilitar a
realizagan das atividades-fim;

- 0s programas devem conter atividades que
abranjam todos os niveis de desempenho
operacional, téecnico, gerencial ou estra
tegico; -

- a prioritizagao das atividades de DRH le
vara em conta o planejamento estratégico
das Instituigdes, dai a nece551dade de
envolvimento dos setores responsaveis pe
lo planejamento, pela modernlzagac admi-
nistrativa e pela execugao das ativida-
des-fim;

- havera acompanhamento e avaliacao dos pro
gramas de DRH, por meio de instrumentos
nao emnlrlcos (*)

(*) Informativo CODAPER n® 2. Brasilia, Marco/81. p. 1/2.
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3.3.4 - Fundacao Centro de Formagéo_PﬁbliCa - FUNCEP.

Em 03/13/1980, € instituida a Fundacdo Cen

tro de Formagié do Servidor PUblico -~ FUNCEP - (*) com-a fina-

lidade primordial de promover atividades que visem a-valoriza-

cdo e a dignificacio da funcfo -plblica e.do servidor pﬁblico..

De acordo com o Ministro José Carlos Frei-

re(**), na Justlflcatlva constante de mensagem encaminhado ao

Congresso Nacional

"sdo referidas as deficiencias de  nossos
processos de selegao a falta de um siste-
ma formador. espec1f1co de mao-de- obra para
a Adm1nlstragao Piblica. A exper1enc1a com
0S CONCursos publlcos de maneira como sao
elaborados, nao se revela boa, como. sabem
0s senhores em razao de estar a atividade
formagao a cargo do sistema formal de ensi
no, que Ja conta com suas proprias dificul
dades e nao tem podido arcar, a contento ,
com o prof1351ona1 requerido pelo servigo
piblico".

No mesmo pronunciamento, quando procedia a

abertura do I Encontro Nacional dos Dirigentes do Subsistema de

Aperfeicoamento do Sistema de Pessoal Civil, o Ministro  José

Carlos Freire enfatizava

'"'nao se _pretende, entretanto, centralizar
num orgao a formacao e o desenvolv1mento de
nossa mao-de-obra. Cabera, basicamente, a
Fundacao definir perfis prof1551ona15 e cur
riculos de cursos. adequados, que poderao
ser executados por instituigoes especiali-
zadas"

(*) A FUNCEP foi instituida através da Lei n® 6.871, de 3/12/80
e seus Estatutos aprovados wmelo Decreto n® 85.524, de 16 de
Dezembro de 1980,

(**) FREIRE, José Carlos Soares. Op. cit. p. 21.
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Ao contrario do CENDAP, a FUNCEP teve sua
implantagao e implementacao desenvolvidas de forma bastante a-
gil. Em junho de 1981 encontrava-se em fase de instalagao e no

final do mesmo ano ja operando parcialmente.

No nosso entender, sua origem esta ampara-
da num antigo artificio administrativo: Na impossibilidade de
se alcancar os objetivos com a estrutura administrativa . exis-

tente, cria~se uma estrutura paralela.

No caso presente, esse artificio estaria
sendo utilizado de forma altamente positiva. O mecanismo ‘insti
tucionalizado viria enriquecer o subsistema de aperfeigoamento

em diversos niveis.

A nossa supcsigao ganha respaldo ao exami-
nar-se os objetivos consignados a esta Fundacao, alguns guar-

~dando bastante identidade com a: atribuicoes do DASP;

Para que se tenha uma idéia da gama de ser-
vigcos e pesquisas a serem desenvolvidas pela FUNCEP .fazemos
incluir aqui os seus objetivos:

"a) promover atividades que visem a valori-
~zagao e & dignificagao da fungao publl—
ca e do servidor publico;

b) promover o fortalecimento do instituto
do mérito na funcao piblica e no acesso
a funcoes superiores;

c) realizar atividades que visem a capaci-
tacao e a formacdo de técnicos aptos a
garantir a qualidade, a produtividade e
a continuidade da ag¢ao governamental;

d) promover a realizacao de atividades que
~objetivem a unlformlzagao dos métodos e
técnicas de ensino utilizados nos pro-
gramas de capacitacao e de formagao e
nos projetos de aperfeicoamento sistema
tico do servidor;



e) promover, quando lhe for delegada, a e-
xecugdo de atividades relacionadas com
o recrutamento e a selecao de pessoal ci
vil para a Administragao Piblica;

f) promover atividades que visem a defini-
: cao de perfis profissionais ex1g1velspa
; ' ra determinadas funcoes e de curriculos’
necessarios para os eventos a serem rea
lizados;

g) promover estudos e pesqu1sas de interes
se para a formulacdo da politica de pes
soal civil;

h) promover atividades que estimulem o as-
sociativismo dos servidores para fins so
ciais e culturais e recreativos'.(*)

Com a flexibilidade dé poderem suas atri-
buicOes ser executadas diretamente ou por intermédio de orgaos
ou entidades piblicas ou particulares, tréta—se de uma nova
instituicado que podéri alcancar velhos objetivos. Para tanto ,
hi que se institucionalizar as politicas adotadas recentemente. .
De igual forma, ha que se esperar'qﬁe seus dirigentes, partin-
do das politicas existentes, persevere na consecugao dessas me
tas, contando com o respaldo da clipula da administragao fede-

ral.

(*) Decreto n® 8554 de 16 de Dezembro de 1980, t. 3°.
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4'

CONCLUSGOES E SUGESTOES



4.1 - CONCLUSOES

No;presente Qstudo pretendemos identificaf
de que forma e com que cardter cientifico a administracao pl-
blicé vem ératando e desenvolvendo o aperfeigoamentotdos recuz‘
sos huminos, especialmente os vinculados EAadministragio diref.

ta e as autarquias.

Pretendemos, igualmente, constatar se as
atividades de treinamento de recursos humanos, na esfera do
DASP, chegam a constituir uma pelitica de carater sistémico e

organizado.

As indagacles consignadas em nosso projeto
de pesquisa e a anilise dos dados detectados em levantamentobi
bliografico e em relatorios publicados pelo DASP, conduzem as

seguintes conclusoes:

1. Uma apreciacdo geral sobre aperfeigoamento
de recursos humanos no servigo publico fe-
deral nao & simples. Poder-se-ia enumerar
para fundamentar essa dificuldade uma .sé—
rie de razdes. Sem ordem seletiva, destaca
mos: a) a inexisténcia de dados sobre o as
sunto, numa propor¢ao que seria desejavel,
num Gnico 6rgdo. b) a falta de tradigao e
prestigio da matéria junto & cilipula da ad-
ministracao federal; e, finalmente, c)l a
inexisténcia de ﬁm plano ou poiitica de a-
perfeicoamento de recursos humaﬁos para o©O

pessoal civil da Uniao.,
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Vivemos numa sociedade dinamica que se trans
forma dia a dia, por acao direta ou indire

ta. Para colimar seus objetivos dentro da
sociedade, a organizacgao - pﬁblica'ou pr;;i
vada - tem que preparar, aperfeigoar.ou a-

daptar os seus recursos humanos.

Além dos argumentos.e razdes de ordem téc-
nica que jﬁstificam ou determinam o treina
mento funcional, esse, quase]sempre, volta
do para 6bjetivos da organizagao, tais co-
mo, - éxito, produtividade, competicdo no
mercado, lucro - devem ser considerados os
de ordem pessoal, ou seja, as aspiracgdes do
ser humano - o servidor - figura centralde
qualquer empreendimento, pelo menos do pon

to de vista ético.

0 servidor, a cada dia que passa, buséa me
lhores condicgles de vida, nao exciusivameg
te nos aspectos materiais, mas, muito mais,
de satisfac&ao interior. Os fatores dé des-
motivagao pelo trabalho, 6 quelevé, no nos
so entender, a uma imagem distorcida do ser
vidor, estao altamente correlacionadas com
o grau de escolaridade e as exigéncias de

maior realizagao pessoal.

A cada dia que passa, o homem se torna mais
exigente quanto as possibilidades de desen

volvimento e crescimento pessoal, permanen
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temente se questiona sobre o seu futuro e

“anseia alcangar um grau de satisfacao a um

nivel que, nas Ultimas décadas, dificilmen

te os psic6logos poderiam prever.

A exemplo das organizacoes, em geral, o}

'DASP nao trabalhou de forma eficienﬁe()cém

po das necessidades humanas. As preocupa-

cdes tém se restringido ds necessidades ba

sicas.

Até recentemente, ndo existia um programa
de treinamento de recursos humanos concebil
doAcientificamgnte, ouAseja,‘que levasse em
conta e utilizasse conhecimentos de anali-
se organizacional, teorias de‘enSino—apreg
dizagem, planejameﬁto e execugao de treina
mento, aValiagéo de treinamento e elemen-
tos informativos sobre o trabalho e sua or
ganizacao., Conforme se depreende ao 1longo
do trabalho, pode-se atribuir essa omissao
a preferencia, consignada_historicamentepg
la administragié piblica, a outraé fungaoes
de administracao de pessoal, tais como 'Clas
sificacao e Retribuicao de Cargos e Emﬁre—
gos', '"Recrutamento § Selecao'" e '"Cadastro

e Lotagao'"., De outro lado, embora se regis

trem alguns esforcos, as tentativas de vin

culagdao do treinamento como pré-requisito

o~

a progressao funcional do servidor sao pra
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ticamente inexistentes.

A par dessas dificuldades, Verificd—seA« a
inexisténcia de um diagndstico sobre recur
sos humanos no servigo plUblico e Orgdosres -

-ponsaveis pelo aperfeigoamento. Basta que

se diga, como nos referimos na parte ante
rior, que foi s6 no ano de 1980 que sur-
giu um levantamento de dados sobre as 126
unidades integrantes do Subsistema de Aper

feicoamento do SIPEC,

0 levantamento, inserido no '"Relatorio do
I Encontro de Dirigentes de Orgdos de Aper
feicoamento" evidencia que, entre outros

fatores restritivos, a fungao nao possui

tradicdo e prestigio junto a capula da ad-

ministracao federal. Do contingente de re-

cursos humanos responsaveis pelas ativida-
des de aperfeicoamento, de uma amostra de
34 orgaos, 6 contam apenas com a chefia e
nenhum técnico, enquanto 13 unidades pos-
suem de 1 a 3 técnicos. Na faixa de 4 a 6
técnicos enquadram-se 10 unidades e, apenas
4, possuem uma equipe razodvel - 7 a 14 téc

nicos =".(*)

E possivel que, isoladamente, uma ou mais

unidades possuam um desempenho eficiente e

(*) Op. cit. p. 59.
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eficaz - o que os levéria a fazer as ativi
dades certés_e‘de forma certa -, consequén
cia da circunsténcia de ter um diretor de
pessoal - de unidade de administragao | de
pessoal - sensivel ao problema. Isso.é&,mui
to pouco se pensarmos em subsistema, isto
€, uma performance proxima do desejavel dos
126 O8rgdos como um todo, o que daria uma
média razodvel de desempenho as atividades

de aperfeigoamento.

De acordq com os postulados da Teoria Ge-
ral de Sistemés, que preconiza um funciona
mento ordenado e harmoniozo das partes que
o integram, o subsistema de aperfeigoamen-
to de pessoal ndo se enquadra nos princi-.
pios dessa teoria. Ou melhor, a partir de
1974 com a instituicao do subsistema de A-
perfeigoamento do SIPEC - que exarava noT
mas instrutivas-, ele passa a ter existen

. « - .
cia a nivel teorico.

Desde 1938, quando se cridu em cada minis{
tério um servico de pessoal e se pretendia
de maneira coordenada, desenvolver as ati-
vidades relativas a administracao de pes-
soal; € este o melhor momento no que- con-
cerne a aperfeicoamento de recursos huma-
nos. A rigor, pode-se dizer que se chegou,

depois de percorrer-se um longo caminho, &
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elaboragdo tebrica necessaria para a passa
gem a pratica, de forma segura e sem riscds.
de dispersao de recursos. O subsistema vi-
ve um momento oportuno, e oportunidade, ﬂo-
dizer dos sabios, & uma _ das coisas
que ndo voltam. Ha uma polItica delineada,
o 0rglo central do subsistema estd - sendo
solicitado a liderar o processo de aperfei
goamento de recursos humanos, 0 que equiva
le a dizer que existe a sua aceitagao por

parte dos integrantes.

A partir do referencial tebrico e dos re-

sultados e constatacOes abstraidos do estudo apresentam-se as

~seguintes sugestoes:

1.

Que a politica formal de desenvolvimento de
recursos humanos, integrada a uma politica
de pessoal, para a administracgao | publica
brasileira; seja difﬁndida entre os Orgaos

integrantes do SIPEC.

Que se persevere na institucionalizacao das
politicas e diretrizes estabelecidas com
vistas a Valorizag§o do servidor plblico ,
tals como as contidas no Decreto Lei n°® ..

200/67; na Lei n® 5615/70 - Diretrizes Pa-
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ra A Classificacdao de Cargos do'Servigo‘Ci
vil da Unido e das Autarquias Federais -,
e no Decreto n® 73421/74 - Dispoe sobre o
Sistema de Aperfeigoamento do Peésoal'v da .

Administracao Federal.

Que a CODAPER seja iﬁstitucionaliiada defi
nitivamente como O0rgdo central do subsiste
ma.de Aperfeicoamento, assumindo uma posi-
¢do de coordenagdo, papel de lideranca, o-
rientacdo, difusdo de inovagdes e suporte

técnico.

Que, para a concecugdo dos ob jetivos» contidos na
sdgestﬁo anterior, se ¢0nsidere a necessi-
dade de criar condicoes estruturais na CO-
DAPER, ou seja, para se transformar efeti-
vamente em ‘'cabeca do sistema' seja refor-

cada em recursos humanos e dinamizada.

Que os Orgaos setoriais do subsistema  de
Aperfeigoamepto, encarregados de elaborar
as programagSeS e de executar o treinamen-
to, fundamentem suas propostas de treina-
mento em dados da realidade em qua atuame/

ou futuramente deverao atuar seus egressos.

Que se promova a valorizacao do pessoal trei
nado atraves de incentivos, até recentemen
te previstos em legislagdo, como o de pro

gressao funcional.,
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Que, em se tratando de aperfeigoar o desem
penho administrativo, o trabalho dos ‘Gr}
gaos setoriais seja apoiado e reforgado a-
través dos diretores dos Departamentos de.

Pessoal.
Que os Orgios setoriais, especialmente os
que apresentem insuficiéncia de especialis

tas na drea, recebam total apoio.para o de

sempenho de suas fungoes.

Que sejam definidos, de forma operacional,

" o0s objetivos dos projetos e programas  de

treinamento, indo ao encontro das necessi-
dades de uma administracdo inovadora, que
deve atentarvpara o inter-relacionamentoen
tre as necessidades técnico-administrativas

e humanas, no conjﬁnto da organizagéo e en
tre esse ccnjunto e coﬁtextb das necessidades

do homem e da sociedade.

Que se promova, sistematicamente, a avalia
cao formal do desempenho do Subsistema de

Aperfeigoamento.
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