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1 — INTRODUGCAO

Sdo poucos, no Brasil, os progra-
mas de desenvolvimento de pessoal
bentos de metas tipicamente correti-
yas. As areas especializadas obrigam-
Se a retificar enganos acumulados ao
“ngo das décadas, lutando contra ha-
kitos estratiflcados, em pessoas e em
Or9anizag0es.

Antecedentes histéricos explicam os
Afeitos de selecdo, a que se super-
pdem varios outros, notados no servi-
So publico: a tradicdo patriarcal bra-

sileira ainda se faz sentir em nossos
costumes, e dificiilmente um funciona-
rio talentoso encontra oportunidades,
em certas reparticdes, se lhe faltar um
arrimo poderoso, havido por heranca
familiar, relacdes sociais ou pela mera
subserviéncia.

Da tradicdo patriarcal diz bem o fa-
to de um Presidente ter-se deixado
cognominar "pai dos pobres” (cf. nota
1, cap. 5). Nao obstante, o Presidente
Getulio Vargas mostrou-se atento aos
males do empreguismo e esforgou-se
para aparar-lhe os inconvenientes.



Também é certo que, até o Estado
Novo, houve relativa competéncia no
setor publico, em parte devido a sua
simplicidade e também por se ter efe-
tuado uma selegédo aristocratica, visto
gue o ensino médio era exclusivo de
familias que possuiam algum conforto
material. Dessas familias saiam os bu-

rocratas de entdo. “Ao Amanuense Bel-
miro”, de Cyro dos Anjos, ndo faltavam
atributos intelectuais, senso de respon-

sabilidade e primores de caréater,

A personagem ilustra um tipo de fun-
cionario publico, sonhador mas inofen-
sivo, em contraposicdo a outro exem-
plar surgido depois, muito sagaz pa-
ra com seus interesses e alheio ao in-
teresse coletivo (cf. notas 2 e 3, cap.
5). Entre esses dois polos ainda gra-
vitava o conceito em que se tinha o
funcionalismo puablico na opinido po-
pular, até ha bem pouco tempo atras.
De fato, essas figuras folcloricas ain-
da ndo desapareceram de todo, e bas-
tam alguns poucos descuidos para que
se est.mule o seu poder de prolifera-

¢do.

As transformagdes sociais, o cresci-
mento demografico que se empreen-
dia ativamente, até eclodir agora, com
todas as suas consequéncias, e tam-
bém os rodizios politicos verificados
de uns vinte anos para ca, sem duvi-
da podem ser apontados como as prin-
cipais causas de que estejam eviden-
tes os defeitos que devem ser corrigi-

dos no servigo publico e na sociedado

brasileira.

Muito ja se fez e muito se esta te-
zendo para suprimir as imperfeicbes
de uma administracdo empirica (e so-
bretudo politica) de pessoal. Todavia,
a condicdo bésica para a eficiéncia m"
a continuidade — prejudicou-se; quan-
tas vezes os planos e as providéncias
de um governo sédo relegados pelo 90'
verno seguinte, nem sempre por ma-
licia, mas por encontrar-se este emPal
gado com planos outros que se

afiguram mais urgentes? O mesmo su'

cede nas unidades administrativas,

cujos programas sujeitam-se a nume-
rosas marchas e contramarchas (c"

nota 4, cap. 5).

Ainda que tais obstaculos nédo exis'
tissem, o trabalho de administragdo de
pessoal caracteriza-se pela permanen’
te investigacdo dos fatores que o P°
dem atingir, decorrentes da préPria
evolugdo social. Isso justifica a apre
sentacdo de estudos e alvitres conlO
0S que se resumem neste trabalhO,
que oferece sugestbes para que se a
cancem o0s objetivos
Decreto-lei n.° 200, de 25 de fevereirO

de 1967.
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2 — A IMAGEM NEGATIVA
DO SERVIGO PUBLICO

Encontra-se na sele¢cdo adequada 0

ponto de partida para uma correta 3



ministracdo de pessoal. Ela garantiria
0 sucesso das providéncias subse-
quentes, ndo fora a dificuldade om
aplica-la as condi¢gSes brasileiras até
o presente, devido a tradigdo, como
ia foi
de escolaridade no pa(s: os documen-

dito, e também ao baixo nivel

tos que o comprovam, a principio de
divulgagdo restrita, extravasaram-se
Para o dominio publico. J& sabemos
“ue, d© 5.000.000 de brasileiros ma-
triculados na escola priméaria, apenas
2.000.000 chegam a ingressar no en-
sino médio. Num campo em que a cul-
tura geral é tdo exigua, uma selegdo
apropriada atingiria percentagem bai-
xissima de aprovagcbes, mesmo nas
Maiores capitais. E o que dizer de
ifna prova de conhecimentos minimos,
aplicada em locais afastados desses
centros? Portanto, ndo se pode estra-
dar o fato de o funcionario publico
ter instrugdo primaria ou, quando mui-
to. de nivel médio, prejudicado, nos
dois casos, pelo natural esquecimento

"Ue o0s anos trazem.

E ndo surpreende, pois, a imagem
do servico publico, que emergiu de
tal situagdo: ha o usuéario que enca-
ra com alarme a necessidade de pro-
curar uma reparticdo, onde sera mal
fendido,

tratado. E quem ndo ouviu contar ca-

se nado ostensivamente mal-

s°s de papéis, documentos e proces-
5°s desaparecidos no labirinto oficial,
r@sultando em sérias contrariedades
*ara o cliente, ante a indiferenca dos
résPonsaveis?

Em sintese, no que respeita ao fun-
cionalismo, o diagnéstico das causas
que produzem impressdo desfavoravel
ao servico publico caberd num suméa-
rio sob os titulos: motivagdo precaria,
despreparo profissional e anacronismo

tecnoldgico.

2.1. Motivacdo precaria

Havera quem inicie carreira no ser-
vico publico por vocagdo? Quase sem-
pre, o principio da vida profissional de
um brasileiro pobre refjula-se pela
profissdo de parentes ou amigos que
tenham algum poder de auxilia-lo a
encontrar um meio de subsisténcia. O
jovem que ingressa no servigo publico,
valendo-se de concurso ou da prote-
¢do prestigiosa de uma autoridade dis-
posta a ajuda-lo, precisa cuidar da
prépria manutencdo, ou mesmo aliviar
o déficit econdmico da familia. Na me-
lhor hipétese, busca uma relativa in-
dependéncia, para continuar seus es-

tudos.

Para os estudantes, o atrativo do

servigo publico limita-se ao horéario
reduzido, em comparagdo com o do
comércio e da indudstria, e ao rendi-
mento que, embora escasso, permite-
Ihe pagar as despesas decorrentes do
curso em que se matriculou. Em certo
sentido, esses jovens estudantes le-
vam vantagem sobre os outros funcio-
narios, no que se refere a motivagao:
esperam dias melhores, quando se
formarem, e isto lhes da forgcas para
suportar um servico monétono e as



incompeténcias da chefia, caso néo
tenham a sorte de encontrar ambiente
livre desses escolhos.

As revoltas maiores, a resignagéo
mais corrosiva, atingem aqueles que
se véem condenados a ser funciona-
rios perpétuos: no correr dos anos, to-
dos os dias a mesma rotina, em com-
panhia de colegas esclerosados pela
monotonia sem horizontes, quebrada
apenas pelas novidades ou boatos da
politica mais préxima, capaz de atin-
gi-los, ou pelas reclamac6es de algum
usuario impaciente. O aforismo de Mi-
guel Reale, "o ser do homem é o seu
dever ser", pode-se exemplificar por
contraste, com esses numerosos fun-
cionarios "robotizados” e desiludidos
de encontrar no trabalho alguma es-
peranca de evolucdo interior. Quando
conseguem subir de posto, suas men-
tes jA se amoldaram a passividade, e
serd necessario um arduo trabalho de
reeducagcdo, para que se resolvam a
imprimir d namismo as suas atividades
profissionais.

Os salarios, motivagdo tangivel,
tém-se elevado nos casos de cargos
especializados da 6rbita federal, como
se deu no recente concurso para téc-
nico de tributacdo, do Ministério da
Fazenda. Mas o burocrata ndo recebe
vencimentos que lhe parecam satisfa-
térios, regra geral.

Dos ocupantes de cargos técnicos,
corriam noticias pouco edificantes: os
antigos, que se especializaram pela
pratica, adquiriram vicios que iam do
desinteresse a venalidade (cf. nota
n.° 5 cap. 5). E ja se viu que os dis-
positivos do Dec.-lel n.° 200 cumpri-

ram-se sob um clima pouco trangqiilo,
com protestos e muitas dificuldades
para se alterar o "status quo” t&o
passivel de abusos, da parte dos me-
nos escrupulosos.

O estado de animagdo ou de desa-
nimo do funcionario, como se sabe,
reflete as qualidades ou defeitos da
chefia a que esta subordinado. Ha cir-
cunstancias que atingem de modo qua-
se irreparavel a motivagdo de um ser-
vidor:

— a incompeténcia do seu chefe;

— o0 desinteresse deste pelo traba-
lho ou pelos subordinados

— o favoritismo de que desfruta M*
Justamente ou 0 que exerce em
suas relagcbes com os subordina-
dos.

Mesmo que esteja isento dessas fa-
lhas, mesmo que sua atuagdo ndao me-
reca reparos maiores, pouco resultado
conseguira o chefe se os subordina-
dos verificarem que sua posi¢cdo de-
pende de uma contingéncia politica»
sujeita a transitoriedade. Seus méritos
ndo servirdo de exemplo, caso a sua
capacidade ndo mereg¢a apreco das
autoridades e possa ser ele suplan-
tado ou substituido por um colega,
comprovando-se a desalentadora as-
sertiva: "o importante ndo é o due
vocé conhece, mas quem vocé conhe-
ce”, para a qual se encontram tantos
exemplos. Uma das motivagcdes n>ais
fortes para o trabalho, que consiste
na identificagdo do empregado com
0os objetivos da organizagdo, dllul-se
em consequencia de tal procedimento
que, diga-se de passagem, ndo é e*
clusivo da administragdo publica tra
sileira.



Vejamos alguns meios de incremen-
tar as medidas que se tem tomado
para aliviar esta situacéo.

2.1.1 Recursos para estimular
a motivacéo

Em nosso pais, ainda em luta contra
inimeros obstaculos ao seu desenvol-
vimento, ndo se pode negar que a as-
piracdo mais imediata do trabalhador
se prenda a retribuicdo em dinheiro.
Como é O6bvio, quanto mais baixos séo
os salarios do funcionario, mais de-
sestimulante se torna a sua profissao,
e menos animado se mostra ele quan-
to a produtividade, afetada esta, ainda,
pelas atribulagbes domésticas, causa-
des pela falta de dinheiro, e que ele
traz consigo para o ambiente de tra-
balho.

Contudo, na vida do funcionario pu-
blico interligam-se dois papéis: ele é
agente e beneficiario do servigo pu-
blico. Disso resulta que seu desem-
penho, bom ou mau, revertera, em ter-
mos gerais, em seu beneficio ou em
seu prejuizo. E curioso notar quantas
vezes 0 mais desatento as suas obri-
gagbes se converte em rigoroso cri-
tico, ao reivindicar os seus direitos de
usuario.

A faceta da utilidade social, latente
em todo o servico publico, pode ense-
jar um trabalho de orientagdo, em que
se realce a natureza do salario indire-
to que o funcionario podera receber,
caso todos se tornem componentes
ativos da reforma administrativa. Ouve-
se tanta sugestdo, na empresa par-
ticular, sobre os direitos do emprega-
do na participagcdo dos lucros, que o

servidor publico, por efeito de suas
preocupacfes financeiras, em geral se
deslembra de que, ele também, pode
ser beneficiario de tudo quanto for
alcancado, em melhoramentos de seu
setor e dos setores correlatos.

A necessidade primaria de melho-
rar seu padrdo de vida serd atenuada
por meio de oportunidades em que o
funcionario se sinta uma parte impor-
tante, na medida de suas forgcas, no
aprimoramento dos servigos prestados
pela classe. Os estudantes, do curso
primario a universidade, encontram
ocasido para discutir tais assuntos nas
aulas, ultimamente instituidas, de Mo-
ral e Civismo.

Essa denominacdo, que chegou de-
preciada pela estreita metodologia que
a caracterizava, no passado, corres-
ponde ao que, nas Faculdades, se es-
tuda sob os titulos de Teoria Geral do
Estado, Organizagdo Politica e So-
cial, Estudos de Problemas Brasileiros,
etc.

A Associacdo dos Diplomados na
Escola Superior de Guerra, atenta a
essa necessidade, realiza anualmente
ciclos de conferéncias com esse ob-
jetivo, em nivel universitario, procuran-
do alertar os participantes para os de-
veres de todo brasileiro, como agente
do desenvolvimento do pais. Lembre-
tes a esse respeito, evitado o tom de
doutrina suburbana, fazem falta nos
cursos de treinamento e nas publica-
¢Bes sobre Administracdo Publica.

Nota-se que ha uma quantidade ra-
zoavel de fontes de consulta em nivel
superior, destinadas e lidas pelos ini-



ciados em Administragdo Publica, 0
pelos estudantes. O nlvel médio, onde
onde se concentra a grande parte da
forca de trabalho brasileira, ndo en-
contra praticamente nada que lhe pos-
sa alimentar os bons propdésitos pro-
fissionais. S6 de raro em raro a im-
prensa publica artigos — e até bons
artigos — acessiveis ao grande pu-
blico, tratando de problemas adminis-
trativos ou técnicos em nivel médio.

Recentemente o Instituto Nacional
do Livro fez doagdo de suas Ultimas
edicdes, para compor ou aumentar o
acervo de biblotecas municipais, as
mais desfavorecidas nesse particular.
Ficaria excessivamente dispendioso 0
mesmo procedimento, por parte da
Fundacdo Getllio Vargas e suas sub-
sidiarias? E seria despropositada a su-
gestdo de se editar uma quantidade
maior de livros brasileiros, sem pre-
juizo das boas publicagées estrangei-
ras da Fundacdo? Observa-se que al-
gumas reedigbes, como ¢é fatal que
aconteca a livros técnicos, estdo ul-
trapassadas e deveriam ceder prefe-
réncia a publicagcbes mais modernas.

A classe burocratica poderia lucrar
com a leitura da "Revista do Servigo
Publico”, do DASP, mas sua tiragem
parece insuficiente para todo o pais.
H& capitais onde O ultimo numero en-
contrado data de 1967.

A despesa com publicacdes desta
ordem ndo é pequena, como facilmen-
te se reconhece. Mas elas sdo pro-
veitosas, minoram o sentimento de
abandono, de desprezo profissional
que acomete o servidor a quem se pa-
ga um ordenado em troca do traba-

lho, sem que lhe chegue talvez outro
incentivo — méritos e falhas nivelados
pela indiferenga a sua pessoa e a sua
atuacdo na sociedade. Um administra-
dor brasileiro falou em "penaria psi-
colégica, que corréi mais do que as
dificuldades financeiras”, ao analisar
0 minguado estimulo recebido pelo
funcionario publico.

A escassez dessas publicagdes pro-
voca desalento, também, no espirito
de possiveis autores, capazes de da-
rem sua contribuicdo a rala literatura
administrativa. H& muito o que es-
crever, e ha também quem escreva —
ndo ha para quem, ou para onde' es-
crever. As edi¢cdes de domingo dos jor-
nais trazem cadernos inteiros sobre
automobilismo, esporte, politica inter-
nacional, além dos indefectiveis ho-
réscopos e consultérios sentimentais.
Léem-se artigos de divulgacdo sobre
transplantes, limitacdo de natalidade,
astronautica, parapsicologia e litera-
tura; dificilmente aparece um artigo
que lembre a existéncia da classe bu-
rocratica e suas técnicas, que ndo séio
nem alheias ao interesse publico, nem
de tal forma desprovidas de valor, pa-
ra justificarem o siléncio. Mas, se a
esfera especializada é tdo esquiva, p°r
que haveria a imprensa de lembrar-se
do que os préprios Interessados es-

quecem?

Um psicélogo social necessitaria de
bastante acuidade para definir o que 6
causa e o que é efeito, neste dilema’
o servidor publico apresenta os defei-
tos ja citados em conseqiéncia da
desatencdo que recebe, ou é esta qu®
0 Induz ao desleixo, a incorregdo e &

leviandade que lhe atribuem?



As revistas e jornaizinhos internos,
usados na empresa particular, apre-
sentam inconvenientes quanto a quali-
dade, regra geral. Na empresa publi-
ca, a distribuicdo de literatura admi-
nistrativa escolhida, em nlvel superior
e médio, deveria submeter-se ao pro-
grama de Relacdes Publicas Internas
de cada estabelecimento, que a dis-
tribuiria judiciosamente, conforme a
posicdo dos funcionarios selecionados
para tal. Existe, também, a alternativa
de se organizar pequenas bibliotecas
especializadas, em cada 6rgdo, fazen-
do-se em boletins, para os quadros de
avisos, a comunicagdo sobre as obras
recebidas ou adquiridos, para emprés-
timo aos funcionarios. E um meio de
estimular a curiosidade intelectual do
empregado, sem obriga-lo a visitas
talvez demoradas as bibliotecas publi-
cas, cujo horario freqientemente coin-
cide com o servico, nas grandes ci-
dades. Nos pequenos centros, ndo se-
ria dificil procurar a blbloteca, mas
infelizmente € comum o fato de ela
nao existir. Quando existe, o seu acer-
vo alcanca apenas a literatura, e néo
vai além das obras de Alexandre Du-
mas, Victor Hugo e José de Alencar.
Das publicagdes modernas e especia-
lizadas nada se voé.

O estimulo devido ao funcionério
como pessoa compete, em grande
parte, ao esquema de relagdes publi-
cas internas do estabelecimento. Dar-
Ihe folga no dia de seu aniversario,
como presente, € uma forma mais po-
sitiva de homenageéa-lo do que reme-
ter-lhe, em geral com atraso, o padro-
nizado cartdozinho de felicitagdes. En-
tretanto, o mais comum é ndo haver

nem a remessa do cartao.

Seria este um obséquio expressivo,
quando fosse dirigido ao funcionario
que se graduasse em algum curso, ou
viesse a salientar-se em alguma obra
de alcance social. Mas ha administra-
dores que deliberadamente ignoram
tais eventos, ainda que sejam notados
pela prépria imprensa.

Essas atengBes oportunas fariam
mais bem do que a extravagancia,
em uso em alguns érgdos, de conce-
der abono de trés faltas, todos os me-
ses, para 0 sexo feminino do setor
publico. Confunde-se com moléstia
uma ocorréncia normal da natureza,
que ndo causa impedimentos a nin-
guém, salvo casos especiais, entre-
gues a critério médico. Esse instituto
desagrada, com toda razdo, aos fun-
cionarios homens, que ndo estdo ha-
bituados a ver tal regalia, desfrutada
pelo elemento feminino de suas fami-
lias. Se as mocas utilizam os trés dias
para divertimento e viagens, a critica
atinge ndo a elas, mas ao regulamento
que institui essa pratica.

O dificil, no trabalho de relagdes
publicas internas, e para isso ha ne-
cessidade de pessoal especialista,
consiste em conhecer bem as condi-
¢Oes de cada estabelecimento, a fim
de coordenar os recursos que mante-
nham em estado de normalidade o
animo geral, e promovam 0 seu soer-
guimento, quando ocorrerem depres-
sBes generalizadas.

O servidor é atingido muito d» perto
pelo conceito que o publico faz de
sua reparticdo. Ndo é indiferente, para
0 seu animo profissional, que o 6rgéo
em que ele trabalha seja bem ou mal

R. Serv. Pabl., Brasilia, 108 (2): mai./ago. 1973



conceituado. A atividade das relagdes
publicas externas devera ser continua
e minuciosa, e relacionar-se com o
treinamento, para que o usuario se tor-
ne um aliado e um defensor do ser-
vico publico. H& necessidade de es-
timular a colaboragdo do cliente, con-
vidando-o a expor suas sugestbes e
também suas queixas, recebendo-as
com atencdo e solucionando-as de
imediato. Se as sugestdes ou queixas
— ou qualquer outra espécie de comu-
nicacdo — forem feitas por escrito, de-
verdo merecer resposta. Ha4 uma ten-
déncia para racionalizar que, com o
intuito de economia, resvala para a
falta de educacdo em n&o responder
cartas que podem ndo possuir grande
sentido burocratico, mas que 0 pos-
suem para o signatério.

Ficando a motivagdo pessoal a car-
go do setor de relagBes publicas,
compete ao chefe imediato do funcio-
nario promover-lhe as motivagdes pro-
fissionais, relegadas na maioria das
vezes. Uma supervisdo eficiente pode
estimular com grande vantagem a ca-
pacidade do subordinado, por meio de
procedimentos como 0s seguintes:

— elogio ao trabalho bem realiza-
do, a assiduidade e pontualida-
de, as boas maneiras no relacio-
namento com o publico e com
os colegas, as sugestdes de va-
lor que o funcionario venha a
apresentar, a sua iniciativa ou a
outra qualidade que ele demons-
tre no ambito profissional:

— distribuicdo racional do traba-
lho, levando em conta as apti-
ddes mais acentuadas de cada
um, sem o6nus para os bem do-

tados nem desafogo evidente
para os de menor capacidade.

Essa distribuicdo  equilibrada
ndo é facil, e implica muitas
vezes a obrigacdo de orien-

tar estes Ultimos, por meio de
treinamento interno, a cargo do
préprio chefe ou de seus auxilia-
res mais qualificados;

— controle quantitativo e qualitati-
vo do trabalho realizado; ao
exercé-lo com discernimento, o
chefe contribui com o exemplo
de interesse e zelo no cumpri-
mento de seu dever. E desde
que o controle se faca em ter-
mos corteses e visando o aper-
feicoamento do trabalho, da dis-
ciplina e do bem-estar geral, o
subordinado

receberd sem ran-

cor as criticas feitas pelo chefe.

Mais importante do que tudo isso,
porém, é preservar no funcionario suas
perspectivas de realizacdo interior, 0
“dever ser” de que nos fala Miguel
Reale. S6 se pode esperar indignacéo,
indiferenca e mal disfarcadas vingan-
¢as, de uma pessoa a quem ndo se
atribua capacidade para realizar se-
ndo uma tarefa, no decorrer de gran-
des lapsos da sua vida profissional.
Pode ser que seu nivel mental ou sua
escolaridade deixem a desejar, mas
ha obrigacdo do chefe, auxiliado pelas
atividades de treinamento, em expan-
dir o seu éambito de trabalho, em
explorar da maneira mais positiva aS
suas aptidées, a fim de que ele sinta
crescer o0 seu universo interior, sem
sentir estagnadas as suas potenciali-
dades. Um rodizio bem organizado



para as tarefas rotineiras e o estimulo
ao aperfeicoamento, feito no servigo
publico ou por conta propria, séo re-
cursos  plenamente compensadores
para elevar a motivagdo do pessoal.

Outras providéncias, ditadas pelo
tato psicolégico e pelo conhecimento
das técnicas de chefiar, desenvolvem
a motivacdo de melhor qualidade —
a que corresponde a identificagdo do
empregado com os objetivos de seu
empregador. Um chefe habil encontra-
rd& meios até de facilitar a compreen-
sdo dos subordinados para com situa-
¢Oes irregulares, que transcendam a
sua area administrativa e tém origem
na protecdo polftica. Essas lIrregulari-
dades ndo se tornam menos prejudi-
ciais, mas o chefe competente pode-
ra torna-las toleraveis, se o ambiente
que ele domina se mantiver em ter-
mos de harmonia e eficacia.

2.2 Despreparo profissional

As diligéncias do Prof. Robert T.
Daland, expostas em artigo recente,
revelam que "... uma das observa-
¢bes surpreendentes... é 0o ndmero
significativo dos altos escalbes que
hdo chegaram sequer a terminar o
curso primario”, (cf. nota 6, cap. 5).
Apesar de ser a escassez de dados
um dos maiores empecilhos em qual-
quer estudo social brasileiro, nesse
caso pode-se contrapor uma estatis-
tica otimista: o Escritério Técnico de
Nacionalizagdo Administrativa, de Mi-
nas Gerais, apurou 42% de diploma-
dos em curso superior, numa pesqui-
sa feita entre chefes e assessores da
Administracdo Estadual.

Posto que Minas Gerais é uma das
possantes fortalezas do bacharelismo,
as duas afirmativas se equilibram sem
que uma invalide a outra. Daqui a al-
guns anos, com a proliferagcdo de Fa-
culdades recém-criadas, em regimes
precarios de ensino, crescera o nume-
ro de bacharéis, nem todos bem pre-
parados para as exigéncias da vida
pratica.

Essa tendéncia brasileira para o
academlsmo pode ser apontada como
uma das causas mais sérias do dile-
ma que envolve toda a populagédo:
taxa crescente de desemprego e mao-
de-obra inadequada as exigéncias do
mercado. Os trabalhos manuais néo
gozavam de bom conceito na classe
média, onde se recrutou grande parte
do funcionalismo atual. E os estudos
tedricos, além de caros, contrariavam
a tendéncia geral para o menor esfor-
¢o; o historiador Sérgio Buarque de
Holanda analisa com propriedade este
prisma do carater brasileiro (cf. nota 7,
cap. 5).

Os programas de treinamento de
pessoal procedem — ou procuram pro-
ceder — conforme os preceitos basi-
cos que regulam a matéria, iniciando
suas atividades pelos escaldes mais
altos. Mas encontram embaragos pre-
judiciais aos resultados que se espe-
ram, para o implemento da reforma
administrativa:

— a resisténcia dos chefes, que se
sentem humilhados com um con-
vite ou intimacdo para “apren-
der” coisas que, no (ntimo, eles
julgam ser de sua obrigagdo sa-
ber e praticar. Ante o sentimento



de culpa que se abriga sob essa
atitude, encontra pouco eco a
alegacdo de que a velocidade do
ritmo de vida atual torna dificil
uma “reciclagem” por conta
prépria. E que o que se tem fei-
to, até aqui, com finalidades
corretivas, muito breve devera
rotinizar-se com objetivos de
atualizacao;

— o nivel mental insuficiente para
acompanhar um curso paralelo
a posicdo que ocupam;

— a deficiéncia em cultura geral,
incompativel com as exigéncias
do cargo que ocupam;

— a recusa em alterar padrdes de
conduta cuidadosamente edifica-
dos, configurando mecanismos
de defesa indispensaveis a sua
integridade interior.

O treinamento externo, por meio de
bolsas de estudo no pais ou no es-
trangeiro, é objeto de selecdo criterio-
sa e os resultados se mostram positi-
vos. Mas as emergéncias imp&em um
treinamento macico, onde a selegédo
dos participantes talvez ndo possa ser
tdo rigorosa; e sabe-se que este deta-
lhe influi nos resultados que o treina-
mento venha a apresentar (cf. notas
8, 9 e 10, cap. 5). Um trabalho de di-
vulgacdo bem efetuado, capaz de pro-
vocar estimulo, pode quebrar resis-
téncias comportamentais, mas ha tam-
bém o problema da insuficiéncia cul-
tural ou intelectual.

Na pratica, os quatro sintomas arro-
lados acima podem encontrar-se inter-
ligados ou podem definir-se com niti-

dez. A classificagcdo de cargos, por
exemplo, oferece dificuldades porque
muitos chefes ndo sabem preencher
um questionario de avaliagdo de mé-
rito:

— deixam-se levar pelas simpatias,
antipatias e "prote¢des” que sin-
gularizam o subordinado;

— prescindem de um controle que
os torne aptos a Julgar com se-
guranca o rendimento do subor-
dinado;

— prescindem de condigbes (pes'
soais ou ambientais) para apro-
veitar ou enriquecer as aptidées
do subordinado;

— e ndo poucas vezes falta-lhes a
coragem de discutir os itens do
guestionario com o subordinado
e informa-lo sobre os pontos fa-
voraveis e desfavoraveis que Ih®
sdo atribuidos.

Este despreparo profissional gera a
inseguranga, com a conseqiiente auto-
afirmacdo. O chefe mal equipado om
cultura geral ou especifica talvez W
nha subordinados de maior capacida-
de que a dele. Esses subordinados
correm o risco de sofrer prejuizos ma-
teriais e morais se o chefe, Inseguro
por causa de sua inferioridade, pren’
dé-lo a uma tarefa abaixo de seu P°'
tencial de realizacdo; se o chefe deli-
beradamente levantar barreiras contra
seus desejos de progredir.

Para um chefe em tal situagdo, 0
éxodo de um bom funcionario, du0
realca a sua incapacidade, é até van-
tajoso e isso muitas vezes se verifica’



O chefe dotado de melhor formacgéo
moral, em caso analogo freqiientemen-
te opta por outra safda, ndo isenta de
riscos: reconhece a capacidade do
subordinado, prestigia-o, enaltece-o,
favorece-o mediante concessbes —
afinal, deixa explicita a sua dependén-
cia, que talvez seja bem explorada
Por um servidor esperto. Instala-se a
animosidade dentro da equipe e o tra-
balho sai consciente ou inconsciente-
mente defeituoso, refletindo o mau
humor do grupo.

A avaliagcdo exata das condicbes
Profissionais do servico publico, em
seus aspeetos positivos e negativos,
Permitiria um remanejamento e daria
informacbes certas sobre as necessi-
dades que o treinamento deve aten-
der. A par do despreparo denunciado,
Pode-se prever muitos valores caren-
tes apenas de diagnéstico e de bom
aproveitamento.

Combate ao despreparo
profissional

2.2.1.

Este empreendimento, a curto ou a
nédio prazo, exige uma mobilizagdo
analoga a que se faz contra o anal-
abetlsmo, na Orbita do Ministério da
ducacdo e Cultura. Multas das pro-
vidéncias por ele tomadas, alias, con-
correrdo para auxiliar o trabalho de
reinamento. Os cursos por via radio-
Onica>para os Estados mais desfavo-
recidos em estabelecimentos de en-
ajudam sensivelmente a atualiza-

550 popular em cultura geral.

Também em matéria de motivagéao,
"ostram-se claros os resultados da
campanha. E é preciso chegarmos ao

ponto em que se torne indiscutivel o
fato de s6 n&@o estudar, ndo se apri-
morar quem ndo quiser fazé-lo.

E impossivel negar a tendéncia dio-
nisiaca do brasileiro: ele fard com
perfeicdo aquilo de que gostar, haja
vista o futebol e o carnaval. Para des-
pertar um interesse coletivo pelo tra-
balho, é preciso obter-se o equilibrio
entre a motivacdo interior e a neces-
sidade externa — como diz o povo,
"carro apertado é que canta”. Se as
reformas anteriores fracassaram de-
vido as suas normas Impositivas, o
procedimento atual deverd ser, como
tem sido, um misto de medidas per-
suasivas e impositivas. A propdésito
destas Ultlrnas, cumpre notar que elas
apenas confirmam a compulsdao que
emerge das préprias necessidades de
desenvolvimento nacional.

A motivagdo pelo treinamento ha de
derivar-se de um preparo psicoldgico,
onde representam papel de primeiro
plano as relagdes publicas — exter-
nas e internas — e os trabalhos de
pesquisa social, muito descurados em
nosso pais.

Como atividades motivadoras, as
pesquisas externas e Internas trariam
resultados dignos de reflexao:

— o funcionalismo se sentiria lem-
brado e responsavel pelo bom
andamento de seu setor;

— o0s chefes teriam uma visdo do
gue vai Indo bem na sua equipe
e do que deverdao modificar, In-
clusive em sua conduta

— a chamada chefia de
também receberia uma fotogra-

clpuia



fia da situacdo reinante nos di-
versos setores que supervisiona;
aqueles que se descuidam se-
riam chamados a realidade, ao
tomar conhecimento das defi-
ciéncias que sua incuria provo-
ca.

Para a organizacdo do treinamento,
as pesquisas prévias, simultaneas e
subsequentes concorreriam com infor-
macdes precisas sobre:

— nlvel de instru¢cdo do funciona-

lismo;

— grau de eficiéncia das chefias;

— grau de identificagcdo do funcio-

nalismo com os objetivos do ser-
vico publico e da reforma admi-
nistrativa,;

— atitudes e caréncias que podem

ser corrigidas pelo treinamento;

— eficiéncia da equipe responsavel

pelo treinamento;

— resultados imediatos e

do treinamento.

remotos

Para a coordenagdo e o controle
gerais, a pesquisa contribuiria com
dados sobre:

— possibilidades de descentraliza-
¢do do treinamento;

— conveniéncias de remanejamento
de pessoal;

— problemas regionais merecedo-
res de exame.

A fase consultiva da pesquisa pode
ser descentralizada, mas a andlise, pa-
ra que ndo se invalidem os dados com
o correr do tempo, deve fazer-se me-
diante processo eletrdnico, pelo me-
nos em parte, o que aconselharia a
sua centralizacdo. Mesmo a analise

das perguntas abertas merece centra-
lizacdo, para uniformidade de critérios
e Interpretacdes.

A fase informativa deveria atingir o
publico consultado, diferenciando-se a
extensdo e a minucia das noticias, se-
gundo os niveis de responsabilidade
do funcionalismo. O fato de se divul-
gar, interna e (ou) externamente, as
conclusdes da pesquisa, impeliria os
responsaveis ao cumprimento de pro-
vidéncias saneadoras talvez necesséa-
rias. Pois além de constituirem supor-
te para o treinamento, essas pesqui-
sas periédicas sdo fundamentais para
complementar os trabalhos de classi-
ficagcdo de cargos, promocgdes, readap-
tacdes etc. A propria esfera legisla-
tiva poderia favorecer-se por muitos
dados colhidos.

Representa matéria de alta indaga-
¢do o dilema entre centralizar com-
pletamente ou ndo, esse tipo de ati-
vidade. A centralizacdo ofereceria al-
gumas vantagens:

— a pesquisa centralizada poderia
pairar acima das incertezas politicas,
principalmente as regionais. Haveria
um orgdo soberano, alheio as impU'
cacles locais, capaz de Indicar os as-
pectos positivos e negativos existen"
tes em cada setor;

— sendo passivel de uniformizaga0’
daria noticias objetivas sobre o Qe
se desejasse inquirir;

— submetendo-se a afericdo e'e
trébnica, pelo menos em parte, as n°
ticias ndo prescreveriam durante



proprio periodo de andlise, como tan-
tas vezes acontece.

Ao lado das vantagens, ha tam-
bém alguns inconvenientes a conside-
rar na centralizagéo:

— nos centros maiores, onde se fa-
zem tipos de pesquisa anélogos, o pu-
blico consultado poderia desinteres-
sar-se, classificando como rotina in-
cébmoda todo questionario ou entre-
vista no género, que lhe fosse propos-
to;

— em alguns espiritos, poderia
criar-se a imagem de um controle-fan-
tasma, ao qual seriam atribuidas di-
versas determinagcbes do Executivo e
mesmo do Legislativo.

Centralizadas ou ndo, as atividades
de pesquisa motivariam o pessoal, pre-
parando caminho para as varias fases
do treinamento.

Quanto a este, aconselha-se a maior
descentralizacdo possfvel. Dessa for-
ma, os custos ndo se elevardo acima
do razoavel, e ndo haverd o risco de
se perder a objetividade dos curri-
culos, adaptados assim aos matizes
culturais de cada regido.

O o6rgdo central, informado pelas
Pesquisas acima, podera oferecer ori-
entacdo abrangendo:

— necessidades locais de treina-
mento;
— recursos humanos para realizar

o0 treinamento;

— recursos para treinamento exter-
no;

— pessoal qualificado para receber
treinamento externo;

— pessoal disponfvel para ministrar
treinamento volante;

— formularios e apostilas;

— publicagdes especializadas;

— cursos por correspondéncia, prin-
cipalmente sobre matérias espe-
cificas e atualidades didaticas
pouco divulgadas, como a Ins-
trucdo Programada;

— assisténcia técnica, em caso de
dificuldades regionais.

Apesar da descentralizacdo, ao Or-
gdo matriz convém manter alguns cur-
sos, principalmente os destinados a
formacdo e aperfeicoamento de pro-
fessores e técnicos em treinamento.

Esse pessoal é

capitais, e é muito provavel que seja

escasso mesmo nas

necessario formar uma equipe, desti-
nada a dar assisténcia didatica, prin-
cipalmente as regides mais afastadas.
Podem-se citar alguns argumentos a
favor desta idéia:

— para o 6rgdo central, a presenga
de agentes regionais trard uma expe-
riéncia mais concreta do que os da-
dos da pesquisa, além de facilitar uma
aproximagcdo capaz de desfazer a
idéia de uma "eminéncia parda”, dis-
tante e enigméatica, que se manifesta
apenas para expedir ordens, s6 por
isso consideradas arbitrarias, por me-
nos que o sejam:

— o0 elemento dotado de qualifica-
¢des suficientes, desligando-se por al-

gum tempo do ambiente onde traba-
lha, adquire uma perspectiva mais
ampla dos problemas que atingem
sua especialidade, ganha maior expe-
riéncia e ajusta-se as particularidades



da politica geral da reforma adminis-
trativa;

— o sistema de descentralizagdo

exige um nivel de competéncia que
longe de ser alcancado
pela burocracia brasileira. O 6érgéo

ainda esta

central lucra em expedir emisséarios a
regides onde se faca sentir a necessi-
dade de um trabalho de esclarecimen-
to sobre os objetivos da reforma; essa
medida vem sendo tomada, em esfera
mais ampla, pela Escola Superior de
Guerra, que tem feito seminarios nas
Assembléias Legislativas Estaduais, e
pela Associacdo dos Diplomados da
Escola Superior de Guerra, que promo-
ve ciclos de conferéncias nas capitais,
para pessoal de nivel universitario. Na
area do servigo publico, seria provei-
toso intensificar o que tem sido feito
nesse sentido.

Os preceitos da burocracia ideal de
Max Weber podem resumir-se no tri-

ndmio disciplina-educacdo-maturidade,
cujo alcance a curto prazo reclama
providéncias intensivas e permanentes.
A realizacdo concomitante de semina-
rios no érgdo central e nas dependén-
cias a ele subordinados cria um inter-
cambio de Idéias conducentes a um
despertar de consciéncias, melo ca-
minho para a auto-analise que precede
a maturidade e a disciplina. Adverte
um ditado ioga: "semeias um pensa-
mento, colherds um ato; semelas um
ato, colherds um habito; semeias um
habito, colherds um carater; semeias
um carater, colherds um destino.”
Consiste a sabedoria em escolher o
pensamento a semear e o solo onde
ele devera brotar.

Esta consideracdo € decisiva, na
hora de selecionar as equipes a se-
rem treinadas, a fim de que o gasto
resulte em lucro econ6mico e social.
Esta consagrada a pratica de iniciar
o treinamento pelas camadas superio-
res da hierarquia funcional. Mas con-
vém levar em conta ainda outros fa-
tores, como por exemplo:

— a idade: o treinamento que pre-

tende modificar atitudes, o denomina-
do treinamento comportamental, atinge
essa finalidade em espiritos flexiveis,
onde os habitos ainda ndo moldaram
o carater nem o destino. Pessoas que
viveram quarenta, cinqlenta anos sob
o império da autocracia, por muito
que o desejam, ndo se amoldam mais
a uma lideranga de tipo democréatico,
ndo adquirem capacidade para uma
delegacéo judiciosa; a paciéncia para
orientar os subordinados também ja se
gastou nas tropelias da vida.

Nao quer isto dizer que a idade, em
si, representa um prejuizo profis-
sional; ha chefes de mais de sessenta
anos perfeitamente adaptados as atuais
exigéncias da supervisdo: os que se
responsabilizaram pelo préprio treina-
mento, enriquecido pela experiéncia.
Estes podem ser aproveitados para
auxiliar o treinamento e a reforma. Pa-
ra ser exato, ndo é a idade que piora
um funcionario; o que ocorre é que
ele ja era deficiente desde jovem. Dei-
xado a revelia, retrocedeu.

Relaclona-se com a idade o temp®
de servico do funcionario; se ele esta
em vias de aposentar-se, é preferivel
treinar alguém que o possa substituir
com vantagem.



— O nfvel de Instrugdo: o treina-
mento de carater instrutivo também
sob a Influéncia da flexibilidade inte-
lectual do participante. Esta espécie
de treinamento condiclona-se ao subs-
trato previamente adquirido. O apren-
dizado de estatistica reclama pré-re-
quisitos relacionados com a matemati-
ca; a redacdo, seja em nivel operacio-
nal ou de chefia, também pode ser
aperfeicoada, mas é praticamente im-
possivel ensina-la a quem, em tempo
habil, ndo adquiriu um minimo de ca-
pacidade para ordenar as idéias com
certa légica.

— O potencial psicolégico: como sao
desaconselhaveis as turmas muito ho-
mogéneas, divorciadas da realidade co-
tidiana, também oferece obstaculos uma
turma por demais heterogénea. O pro-
prio programa dos cursos deve con-
dicionar-se ao nlvel mental dos par-
ticipantes. Como exemplo, aponta-se o
processo conhecido como TWI, para
transmissdo de normas de chefia, rela-
¢des humanas,
etc. Para participantes cujo nivel men-
tal se avizinhe do médio, o processo
é satisfatorio. Do médio superior para
diante, pode cair em ridiculo, em vis-
ta de sua rigidez, especialmente se o
Professor estiver desprovido de recur-
sos proprios para singularizar o pro-
9rama, conforme as necessidades da
turma,

lideranca de reunibes

—=a A salde mental: todos noés te-
~os as noEsas anormalidades em la-
t®nda, e se aparece um participante
6m que elas ja floresceram demais, a
turma corre o risco de contagiar-se e
0 professor, por artista que seja, tal-

vez ndo consiga tornar proveitoso o
curso.

é também desastroso obrigar um
funcionario muito resistente a compa-
recer ao treinamento. Pode ser que
ele se modifique, mas ndo estad afas-
tada a hip6tese contraria, de ele "tu-
multuar o processo" e p6r abaixo gran-
de parte do esforgco dos treinadores.

Em casos assim, é preferivel deixar
que o conjunto de circunstancias mo-
dificadoras va criando um clima om
que o opositor se veja compelido a
modificar suas valéncias, sem atribuir
a metamorfose a uma causa determi-
nada. Ficard com a ilusdo de que mu-

dou porque quis e que é o arbitro de
suas reagdes e condutas.

Dessas observacdes pode aflorar a
pergunta: serd possivel tomar todo
esse cuidado ao selecionar os partici-
pantes do treinamento? E dificil. Por
isso mesmo, ha que se tolerar uma
margem de Insucesso, especialmente
quando o treinamento se faz para cor-
rigir muitos e antigos erros de super-
visdo (cf. nota 10, cap. 5).

Quaisquer que sejam as hecessida-
des de treinamento indicadas nas pes-
quisas, pode-se resumi-las em trés

grupos:

— Necessidades referentes a com-
portamento.

— Necessidades referentes a cultu-
ra geral.

— Necessidades referentes a des-
treza operacional.



Todas trés englobam grupos e sub-
grupos de hierarquia e especialidades,
impondo extrema diversificacdo ao
treinamento correspondente, do que
deriva a conveniéncia de descentrali-
za-lo.

O desejo de aperfeicoamento em
cultura geral ha de instilar-se por per-
suasdo no espfrito do participante, fi-
cando sob sua responsabilidade pes-
soal. Pode-se facilitar-lhe o estudo de
certas matérias por meio de compén-
dios ou apostilas organizados em Ins-
trucao Programada, ou por meio de
cursos por correspondéncia. Ambos tor-
nam-se bons auxiliares, como prepara-
tivo para as aulas e seminarios que
venham a realizar-se. Mas ndo ha de
se incidir na atitude paternalista de
Instituir cursos de ntvel médio ou de
madureza, especialmente para o ser-
vidor publico. O aperfeicoamento es-
pecializado é feito muito acertadamen-
te em organizagbes como a Fundagédo
Getllio Vargas, a Escola Brasileira de
Administracdo Publica e outras.

As maiores resisténcias manifestam-
-se a propdsito do treinamento dito
comportamental, o que visa a corrigir
enganos de conduta, ligados a forma-
¢do da personalidade de cada um; é
um treinamento que requer extrema
habilidade e competéncia do professor.
é muito facil, para o chefe predisposto
ao mal-entendido, conceituar lideranca
democréatica como anarquia ou "ca-
maradagem”, confundir delega¢do com
0 ato de "empurrar® suas responsa-
bilidades para os subordinados. Ha
uma avultada gama de matizes, con-
seqlientes da prépria variedade dos
caracteres, para singularlzar o estudo

das relagées humanas em nlvel basico
ou de chefia. Ndo se pode esperar que
as mudancas sejam sempre imediatas,
apés um curso dessa natureza, e as
pesquisas de opinido ajudam a verifi-
car os resultados alcancados.

Cumpre, contudo, estabelecer uma
diferenca entre treinamento e escola
correcional. Defeitos de carater, pra-
ticas delituosas e distdrbios mentais
reclamam providéncias disciplinares
ou médicas e hdo de se colocar a
parte dos programas de desenvolvi-
mento de pessoal.

Convém que se consiga criar para
o treinamento a imagem de uma ati-
vidade progressista, destinada ao apro-
veitamento racional dos bons elemen-
tos e a modernizagdo das praticas
operacionais. Nesse sentido, a selegéo
dos professores que nele atuardo ofe-
rece algumas alternativas merecedoras
de exame:

— professores bem conceituados,
que nao pertencem ao setor onde se
realiza o treinamento s&do, em geral,
aceitos sem maiores resisténcias pelas
chefias e o funcionalismo em geral;
mas coloca-se o problema do custo
desse treinamento, sobretudo se ela
se fizer em carater permanente;

— 0 aproveitamento de pessoal do
proprio setor na atividade didatica,
condiciona-se ao "status" hierarquico,
regra geral. O funcionario que aliar
alta posicdo hierarquica, competéncia
e qualidades didaticas também sera
aceito em seu préprio ambiente. ®
dificil, no caso em que se encontra
tal elemento, é que ele ja ndo estai3



sobrecarregado de incumbéncias e im-
pedido de realizar mais esta a con-
tento;

— o funcionario dotado de qualida-
des técnicas e didaticas suficientes,
dificilmente serd aceito em seu pro-
prio ambito, se lhe faltar posicdo hie-
rarquica compativel. Eleva-lo ao "sta-
tus” correspondente, por efeito de sua
remocdo para o setor de treinamento,
sera fechar os olhos aos sentimentos
de ciime e Inveja, ndo muito escassos
na natureza humana. Esses sentimen-
tos serdo particularmente exacerbados
entre os executivos idosos, com rela-
¢do aos jovens qualificados que lhes
Paregam uma ameaga de desprestigio.

A solugdo desses impasses tem que
submeter-se a um estudo local do
setor ou da regido, estudo precedido
Pelo cadastramento e pela pesquisa
social, ambas as atividades realizadas
em carater periédico. Algumas alter-
nativas podem ser previstas;

— contratacdo, de inicio, de profes-
sores alienigenas, providos dos requi-
sitos técnicos e representativos, a fim
de que os cursos tenham aceitagdo
ho ambiente. De fundamental importan-
cia é que tais professores possuam
atributos que tornem reconhecida a
utilidade do investimento feito com a
sua contratacéo;

— remocao, para as atividades de
treinamento, dos ocupantes de cargos
do alta chefia, devidamente equipados
de conhecimento técnico e didatico.
Consequentemente, aproveitamento dos
funcionéarios habilitados, para substi-
tuir os que forem removidos;

— remocdo dos funcionarios bem
dotados, para atividades de racionali-
zagdo e treinamento noutro setor, on-
de sua presenca ndo desperte rivali-
dades ou despeitos muito acentuados.

E fundamental que se dé continui-
dade ao treinamento, seja organizan-
do um cronograma de sucessivas ati-
vidades internas, seja articulando es-
tas dUltimas a atividades correlatas,
realizadas na regido, por meio de con-
vénios, com estabelecimentos de en-
sino ou organizacdes analogas.

Num e noutro caso 0 cronograma
deve coordenar-se com as atividades
normais de cada setor e com as de
coordenacgédo geral.

A avaliagdo dos resultados do trei-
namento podera fazer-se em dois sen-
tidos;

a) a cargo dos alunos:

— a afericdo da aprendizagem al-
cancada, pelos participantes, por meio
de provas, questionarios ou trabalhos
em grupo. No treinamento externo,
essas verificagbes decorrem em clima
de serenidade; no treinamento interno,
sobretudo nos cursos para chefia, esse
tipo de avaliagdo costuma ser recebi-
do como afronta a dignidade hierar-
quica;

— a afericdo do desempenho do(s)
professor(es), por meio de questiona-
rio preenchido também pelos partici-
pantes, que opinam sobre a eficiéncia
dos métodos didaticos usados, o do-
minio possuido pelo professor, na ma-
téria transmitida, sua capacidade de



lideranca e de empatla com a turma,
etc. Quando o curso constar de varias
matérias, a menos que se trate de es-
tudo mais prolongado, é preferivel apli-
car um Unico questionario, onde se
relnam as apreciagdes sobre o curso
e os professores em geral. Como esses
guestionarios sdo quase sempre pa-
dronizados, a sua aplicacao muito fre-
glente resulta num preenchimento dis-
plicente, por parte dos alunos, o que
aconselha a providéncia de sintetiza-
los num s6, nos cursos mais diversi-
ficados.

b) A cargo do professor:

— guestionario sobre a atuagdo dos

alunos quanto ao interesse demonstra-
do, participacdo e rejeicdo, notados

pelo professor, com relagdo a matéria,
a sua pessoa e aos colegas de turma.

O estudo comparativo desses ques-
tionarios informara sobre os resultados
imediatos e as medidas corretoras que
se fizerem necessédrias. O seu exame
periédico contribuird para uma avalia-
¢do a prazo médio.

Outros fatores para avaliar os resul-
tados a prazo médio encontrar-se-do
nas pesquisas de opinido, internas e
junto ao publico. Posto que até nos
paises desenvolvidos as atividades de
pesquisa social ndo possuem maior
amplitude, esta atividade podera fazer-
se mediante uma amostragem regio-
nal. Um exame dos varios resultados
regionais dard subsidios para o con-
trole central e também para estudos
de ordem administrativa e econdmica.

Trabalhos desse tipo, ainda Incipi-
entes em nosso pais, sdo vistos com
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ceticismo por muitos administradores,
Influenciados pela ligeireza de certas
pesquisas de opinido que a imprensa
divulga, a propoésito de assuntos as
vezes irrelevantes. Por isso, pode-se
contar com uma resisténcia inicial,
tanto por esse motivo extrinseco, co-
mo também por um receio subjacente,
da parte de muitos opinantes, de que
a pesquisa revele situagdes passiveis
de alteracao talvez Incédmoda. Sera
atil, nos seminéarios e cursos para che-
fes, incluir o estudo desse tépico, bem
como de outros, indispensaveis a uma
boa administragcdo de pessoal: princi-
pios de selecdo, avaliacao de cargos,
treinamento, rodizio etc.

Além dos cursos e seminarios, O
treinamento que pretenda alcancar re-
sultados préaticos deve manter comu-
nicacdo com o pessoal ja treinado, en-
viando noticias, apostilas instrutivas
sobre assuntos relacionados com O
curso feito, e boletins de atualizacao
A “Revista do Servigo Publico”, na 6r-
bita mais elevada, satisfaz essa e xigi-
da de acompanhamento. Outras publi-
cacOes, em plano acessivel a instrugSo
média ou ginasial, podem suplemen-
td-la com proveito.

N&o se pode negar que todo traba-
lho de pesquisa e de treinamento, meS'
mo avulso, deixa um saldo positivo,
mas a atividade permanente, bem di-
vulgada e motivada, bem coordenada-
constituira uma das medidas eficazes
para acelerar o desenvolvimento n8'
clonal, em que o Servigo Publico re-
presenta papel significativo. Essa fU°
sofia esti sendo compreendida Pe'
governo que, dentro dos limites orga-
mentarios, a vem concretizando e eS



timulando, por vias diretas e indiretas.
Com as perspectivas de aumento ha
receita, pode-se esperar maior impul-
so para as medidas racionalizadoras
da administragdo de pessoal.

2.3. Anacronismo tecnolégico

E de justica afirmar que este item
vem merecendo cuidados, que as pro-
vidéncias ultimamente tomadas no ser-
vico publico atestam. Nos maiores cen-
tros, muitas reparticbes submeteram-se
a estudos para racionalizacdo do tra-
balho e os beneficios tornaram-se vi-
siveis a todos.

Ndo se pode falar em anacronismo
tecnolégico, sem lembrar alguns fa-
tos do passado que, por comparagéo,
abrem uma perspectiva otimista para
0 presente:

a) O recenseamento de 1960 levou
mais de trés anos a ser concluido.
Além da demora, que prejudicou as
cifras encontradas, ainda apresentou
felhas sensiveis, que se refletirdo no
censo que se aproxima. Ser4 bem de-
ficiente o estudo comparativo entre
este e o anterior.

b) As dltimas arrecada¢gdes do Im-
Posto de Renda assinalam, pelo con-
traste, o volume de sonegacdo ante-
rior. Os antigos métodos de controle
eram de todo insatisfatérios e se reali-
*aram em termos de quase Inutilidade:
declarava renda quem queria, pagava
guem nao tivesse um perito habil em
manipulagées contabeis.

c) Corre, nos arraiais juridicos, que
hosses leis tradicionalmente visam a

situagdes, fatos ou fendmenos parciais,
que restringem a sua aplicacdo q tor-
nam impossivel o seu cumprimento
global. Verdade? Ainda que a lei te-
nha que evoluir conforme a sociedade
a que se aplica, ndo é raro ler-se um
estatuto juridico e, pouco depois, a
sua revogacdo em parte, com altera-
¢des da redacdo e outras emendas que
conferem alguma veracidade a essa
critica popular. Se, nessa Orbita mais
elevada, é prudente ndo tomar ao pé
da letra esse comentario, no &ambito
administrativo ele se concretiza com
muita frequéncia, causando marchas
e contramarchas, mal-entendidos, inter-
pretacbes tendenciosas ou errbneas,
otc.

d) E as eleicdes que se faziam, on-

de votavam o0s vivos e 0s mortos, 0S
nascidos e os por nascer? E o proces-
so de apuragcdo dessas eleicBes?

Em face do que se gastou inulti-
mente, nessas atividades e em outras,
avaliam-se os beneficios do que se
corrigiu em tempo relativamente cur-
to, e mantém-se vivas as esperancgas
quanto ao que ainda falta fazer.

Nossos métodos de trabalho one-
ram-se pelo consumo de tempo e de
material, mais evidentes ao observar-
mos a dicotomia entre a moderniza-
¢do de alguns setores, nas capitais,
e a estagnacdo em quase todo o in-
terior do Brasil. Esse estado de coisas,
inevitavel no presente, traz conseqién-
cias no tocante a organizagdo, a co-
ordenacdo e ao controle centrais.

A classificacdo de cargos, por exem-
plo, fica prejudicada pela morosidade



da analise, por haver falta de bastante
pessoal habilitado. Quando termina o
trabalho, a realidade Ja evoluiu, tor-
nando-se bem diversa da que paira-
va durante a coleta de dados. Gran-
de parte dessa analise poderia ser fei-
ta pelos aceleradores eletrdnicos, nas
regides deles providas, ou centrali-
zando-a em organizacbes como O
SERPRO.

Em matéria de pesquisa que propor-
cione informacdes para estudos, pla-
nejamentos ulteriores e mesmo exe-
cucdo do que ja se planejou, a admi-
nistracdo de pessoal, no Brasil, man-
tém-se dependente de pouquissimas
fontes de consulta e orientagdo, sobre-
carregadas pela magnitude das soli-
citacdes.

Mesmo assim, sente-se 0 movimen-
to de resisténcia as alteracbes ja fei-
tas, e as reformas ditas tecnocraticas
sdo mal aceitas em termos de estra-
tégia politica (cf. nota n.° 11, cap. 5).
Além dessa relutancia, o tecnologista
arca com o Onus de ter seus projetos
executados sofrivelmente, por efeito
do hiato que se abre entre ele o o
pessoal encarregado de sua implemen-
tacdo. As formulacdes dos técnicos
sdo mal recebidas pelos ndo especia-
listas: por ciime, prevendo nessas no-
vidades um decréscimo para a sua
influéncia, e ainda por prescindirem
estes de conhecimentos bésicos sobre
0 que se deseja Inovar.

N&o se trata, apenas, da tecnologia
inaugurada pelos aceleradores eletrb-
nicos. Grande parte dos funcionérios
do interior nunca ouviu falar em ra-
cionaliza¢do do trabalho e, se chegou

a tomar conhecimento da expresséo,
faltam-lhe publicagdes e livros que
possam informa-lo e desarmar o seu
espirito para o que vier a alterar-se
em seu campo de acdo. As dificulda-
des verificadas na implantacdo do Or-
¢amento-Programa comprovam estas
assertivas.

2.3.1. Atualizacdo tecnolégica

Por efeito de divulgacdo leigas s
especializadas, que tanto aludem aos
éxitos eletrénicos do mundo desenvol-
vido como a mecanizacdo industrial,
quase tudo que se fala sobre tecno-
logia traz conotac6es com os equipa-
mentos utilizados peia ciéncia. Os jor-
nais e revistas repetem tanto os ar-
tigos sobre essa tecnologia, que até °
perigo, ainda distante para noés, do
dominio da maquina contra o homem,
inoculou-se no espirito brasileiro. P°r
causa da maquinaria fabril e de al-
guns computadores, jA se reage con-
tra o mecanicismo da sociedade in-
dustrial a que ainda ndo chegamos.

No entanto, a arrecadacao de tribu-
tos, no Brasil, s6 comecou a regulari-
zar-se com o advento da afericdo ele-
trénica; e ninguém pde em duavida 3
utiidade dos equipamentos de enge-
nharia, de agricultura, de medicina,
das telecomunicagdes etc. Nao nos
podemos esquecer, porém, de que 0s
poucos computadores existentes no
Brasil j& ofereceram alguma complio®'
c¢do: dispensaram a mao-de-obra rudi-
mentar e reclamaram outra, de habili-
tacbes especiais e escassissima n°
mercado de trabalho. Isso gerou O
onus de um duplo desemprego: da ma-
quina e do homem, pois praticamente



todos os computadores no Brasil tra-
balham com larga margem de ociosi-
dade (“Jornal do Brasil”, 7 e 8-9-69).

Como se vé, s6 em abstrato se po-
de separar o problema tecnolégico do
educativo e ambos da motivacdo e das
implicagdes sociais.

H& grande urgéncia em remediar o
problema da ociosidade dessas maqui-
nas dispendiosas, incentivando o estu-
do de sua programacdo a da analise
de sistemas, aproveitando o conheci-
mento dos estudantes universitarios e
alugando os servicos de computadores
das firmas particulares ou centralizan-
do o trabalho que a eles possa su-
bordinar-se.

O uso do controle eletronico exige
uma infra-estrutura extremamente or-
ganizada e, para isso, ha necessidade
de orientagdo sobre O & M adminis-
trativo, padronizacdo de Impressos e
atualizacdo de Informagbes. Esse tipo
de orientagdo é um dos que mais se
adaptam a Instru¢do Programada: li-
vretos explicativos darlam resultado
para o andamento de atividades gene-
ralizadas do servigo publico, principal-
mente no tocante a administracdo de
pessoal, administracdo de material,
contabilidade e arquivo. Manuais em
Instrugdo Programada constituem, por
outro lado, um material precioso para
os professores encarregadoo do trei-
namento. Com efeito, em toda a area
didatica, observam-se dois tipos alter-
nados de insuficiéncia nos professo-
res:

— h& os que tém grande facilidade
Para a escrita mas que, por Inibicao

psicolégica, deixam a desejar quanto
a comunicagdo oral. O manual em Ins-
trucdo Programada, faciltando a
aprendizagem prévia, reduzird as la-
cunas explicativas desses professores:

— h&4 os que possuem capacidade
de comunicacao oral, mas que se mos-
tram embaragados com a escrita; tam-
bém nesse caso o manual pode subs-
tituir muitas apostilas.

E esses livretos normativos facilita-
riam a informacdo especialmente no
Interior, onde nado é facil encontrar es-
pecialistas em condic6es de bem or-
ganizar as atividades de racionaliza-
¢do e treinamento.

Também se pode recorrer as univer-
sidades, mediante acordos que relacio-
nem o ensino as necessidades do ser-
vico publico que, em matéria de ra-
cionalizagcdo, pouco diferem das ati-
nentes & empresa particular: em vez
de provas e (ou) trabalhos tedricos,
0s jovens universitdrios poderiam en-
carregar-se, com a orientagdo dos pro-
fessores e dos funcionarios, de tra-
balhos regionais de racionalizagéo.
Isso lhes daria uma visdo pratica da
teoria estudada nas aulas, serviria de
titulo para seu “currlculum vitae” e
solucionaria a deficiéncia de tais es-
pecialistas no servigco publico. Ndo se
subestima, nessa sugestdo, as dificul-
dades provenientes dos possiveis cho-
ques entre esses jovens, portadores do
natural estouvamento da mocidade, e o
funcionalismo que pode hostiliza-los,
interpretando seu concurso como uma
ameaca latente a sua seguranca. Nes-
se empreendimento, todo um esquema
de diplomacia estd Implicito, visando



ao polimento das arestas previsiveis,
de parte a parte. Serd necessario que-
brar a prevencdo localizada em nlvel
de chefia, por meio de entendimentos
entre os professores universitarios o
os administradores de nlvel elevado o
médio. Publicagdes para circulagdo in-
terna, outras na imprensa, 0 semina-
rios nos periodos de férias devem al-
ternar-se com o entrosamento do estu-
dante com o funcionéario publico, vi-
sando a uma coexisténcia pacifica en-
tre ambos.

Se os trabalhos iniciais puderem ser
auxiliados por esse intercambio entre
0 servico publico e a classe estudan-
til, as tarefas subseqlientes serdo be-
neficiadas com a colaboragdo dos pro-
prios funcionérios, a comecar das che-
fias. Nesse particular, o controle exi-
gido pela éarea federal foi um dos fa-
tores positivos para impelir todo o fun-
cionalismo a uma organizagdo mais
racional de suas atividades, principal-
mente quanto ao cumprimento de cro-
nogramas: o fato de subordinar a libe-
racdo de verbas do Fundo de Partici-
pacdo dos Municipios a entrega dos
compromissos assumidos, valeu por
uma revisdo de métodos e disciplinas
por longo tempo deixados o seu tanto
a revelia. Tal procedimento, por par-
te das autoridades, for¢ca as chefias a
responsabilizarem-se por suas tarefas
administrativas, impondo técnicas de
delegagédo, treinamento compulsério e
organizagcdo judiciosa dos gastos.

O carater educativo dessas medidas
de controle é especialmente necessa-
rio & indole brasileira, ndo muito in-
clinada a ordem; a literatura de Jorge

Amado, reflexo dos habitos da classe

média e popular do Brasil, apresenta
num tipo caricato, o Dr. Teodoro Ma-
dureira, solteirdo cercado de manias,
0 apostolo do lema “um lugar para
cada coisa, cada coisa em seu lugar",
de autoria de um dos Iniciadores do
movimento de racionalizacdo do tra-
balho. Com efeito, ndo é pequeno o
esforco que um chefe zeioso despen-
de para habituar seus auxiliares a tra-
zer as gavetas razoavelmente arruma-

das; para datilografar com asseio
seus trabalhos; para trazer os ficha-

rios e arquivos ordenados; para néo
deixar para amanhd o que se pode
fazer hoje; para ndo se estenderem om
longas prosas telefénicas; e até para
cuidarem de sua apresentacdo pes-
soal, no tocante a simples limpeza do
corpo e das roupas.

Ao lado desses defeitos, entretanto,
a burocracia brasileira tem reservas
inexploradas de imaginacdo criadora
em seus funcionéarios; o aproveitamen-
to habil dessa qualidade oferecera
contribuicbes de valor para os traba-
lhos de organizacdo e motivara o0s
funcionarios a usar sua iniciativa em
proveito do trabalho.

Em matéria de simplificagdo, muito
conveniente se torna ouvir a clientela
do servico publico. Fregiientemente °
usuario se esbofa através de um qui-
lométrico percurso que Inclui repar-
ticbes, descidas e subidas de elevador
(ou de escada), procura de diversos
funcionéarios (as vezes ausentes), ape-
nas para cumprir uma das exigéncias
estipuladas para seu atendimento. Um
roteiro, em cartaz ou grafico, logo a
entrada da reparticdo, preveniria 3
maior parte das reclamacgdes que de-



preciam o servico publico até na im-
prensa. Atendentes bem informados e
atenciosos sdo Indispensaveis para su-

plementar a mecanizacdo; ndo faz
muito tempo, a escritora Rachel de
Queiroz relatou, em carta aberta, o

sacrificio dos aposentados (a maioria
velhos e doentes) para receber suas
mensalidades tdo exiguas. Algumas
cadeiras no vestibulo da reparticdo,
onde os exaustos pudessem recuperar-
se, a divulgacdo das mudancas de en-
dereco, um servico de informacfes
exatas sdo detalhes da técnica mais

rudimentar na empresa publica ou pri-
vada, que n&o devem ser esquecidos

enquanto se efetua a racionalizacao
interna.

Justica se faga as reparticdes que
ndo se descuidam desses importantes
detalhes; principalmente nas cidades
maiores, a prépria exigéncia do publi-
co e o controle da imprensa estimula
esses melhoramentos. E é surpreen-
dente como tais providéncias sensibi-
lizam o publico e o predispem a for-
mar um conceito lisonjeiro da buro-
cracia e do proprio governo.

3 — CONCLUSOES

A uma imagem bastante pejorativa
do servico publico conseguiu-se, es-
pecialmente na éarea federal, sobrepor-
se uma série de realizagdeo de gran-
de alcance, que o0s mais céticos nao
Podem negar. A reforma administrati-
va, estabelecida pelo Decreto-lei
n.° 200, de 1967, a esta altura ja ob-
teve aceitacdo, apesar do desgosto
gue trouxe a alguns circulos, ainda
habituados a politica de arraial, com
todos os seus inconvenientes. Os re-

sultados derivaram de se haver al-
cancado um equilibrio entre a exigén-
cia e a persuasdo, ho cumprimento
das normas gerais do decreto. Mas
questbes de ordem interna ainda tra-
zem transtornos a administragdo, o
que ndo é de admirar, pois “o desen-
volvimento consiste em criar progres-
so, embora gerando novos problemas”,
por certo inevitaveis.

Um diagndéstico "a priori” indica
como causa remota dos problemas
atuais a ma selegdo dos cargos ini-
ciais de carreira e também — o0 que é
mais sério — dos cargos de chefia,
em todos os niveis. Corrigir essas fa-
lhas ndo é facil — cada erro de sele-
¢do pode inaugurar questdes cujo tér-
mino, as vezes, coincide com a dura-
¢do da vida profissional do funciona-
rio — 35 anos. Posto que esta sus-
pensa a admissdo de novos servido-
res, nos cargos, iniciais, a atencao do
administrador ha de concentrar-se nos
problemas de chefia, em primeiro lu-
gar, também repartindo-se as provi-
déncias entre o incentivo aos bons
elementos e a coer¢cdo aos que se
mostrarem negligentes. O treinamento
podera polir as arestas menos pontia-
gudas, mas ndo se lhe pode atribuir
a responsabilidade da pronta corre¢cédo
dos erros capitalizados durante muitos
anos, ja transformados em habitos de
conduta.

A imprensa divulga que o Brasjl

tem cerca de 95 milhdes de habi-
tantes; que, dentre 100 brasileiros, 80

sdo velhos ou criancas (cf. nota 12,
cap. 5). A forca de trabalho brasileira
circunscreve-se, pois, a 19 milh6es de
pessoas (sem excetuar os doentes),



encarregadas do sustento dos restan-
tes, direta ou indiretamente. Qual se-
rd& a percentagem de funcionarios pu-
blicos, nessa forca de trabalho ido
onerada de responsabilidades?

Dadas as cifras acima, ninguém
deixaria de concordar com a intensa
campanha contra o analfabetismo, des-
ferida pelo governo e por particulares.
Mas, a parte, o analfabetismo absolu-
to ou relativo, merece cuidados o ni-
vel de instrucdo e de habilitacdo pro-
fissional desses que, no momento, sdo
0 esteio do pais. A campanha educa-
tiva tem que inclui-los, pois esperar
pelos Jovens ainda estudantes s6 tera
sentido se a situacdo ndo regredir. Os
esforcos feitos para aperfeicoamento
de pessoal, embora venham-se am-
pliando, tém que tornar-se 0 mais
possivel intensos. Esse ponto de vista
é referendado por um dos atuais mi-
nistros do governo, Sr. Antbnio Dias
Leite (cf. nota n.° 13, cap. 5).

Fala o Sr. Ministro em “organizar
uma entidade capaz de levantar e ana-
lisar a forgca de trabalho e promover
0 seu treinamento, visando recuperar,
transferir e relocar o seu pessoal”. O
DASP, ndo s6 pela natureza de suas
atribuic6es, como pela vasta experién-
cia que ja possui no ramo, estd qua-
lificado para orientar e difundir as nor-
mas que presidirdo este empreendi-
mento.

O levantamento e a andlise da for-
¢a de trabalho, indicados como medi-
da de emergéncia, muito eficaz se tor-
naria como atividade permanente, pro-
porcionando ensejo para pesquisas
sociais periédicas, que viriam sanar

uma das mais agudas deficiéncias
com que lutam os interessados em
administracdo de “pessoal, além de
trazer os beneficios diretos que Ihe
sdo proéprios.

Ainda que varias organizagdes pu-
blicas ja tenham instaladas as ativi-
dades de treinamento e as correlatas,
é de fato necessario que um o6rgao dé
assisténcia a grande parte de unida-
des ainda desprovidas de condi¢cbes
para efetua-las.

A selecdo para cargos de chefia, de
alto a baixo, tem sido feita muito
mais com base nas relagdes sociais
do funcionario do que em seu mérito.
O conceito de "cargo de confianga”
vai além do que deveria ir, e sem du-
vida causa as reviravoltas que acom-
panham qualquer alteragdo politica,
ndo apenas trazendo consequéncias
para o0s burocratas, mas atingindo a
propria finalidade do servigo publico.

Uma redistribuicdo de pessoal, ba-
seada em cadastramento e pesquisas
periédicas, pouparia contratagdes evi-
taveis, agora e no futuro. A despesa
que parece elevada de inicio, tr&ns-
formar-se-4& em economia a curto ou
a médio prazos.

Torna-se grato verificar que, a me-
dida que este trabalho vai sendo es-
crito, as idéias nele contidas se con-
cretizam: um jornal carioca inaugurou
pagina semanal, assinada pelo Prof*
Belmiro  Siqueira, com artigos O
consultas sobre o servico publico 0
seu funcionalismo. Cursos de treina-
mento, na esfera federal, estaduai 0
municipal, divulgam-se e ja& ndo P*0'



vocam a mesma resisténcia de poucos
anos atras. Nao ha dificuldade maior,
pois, em sistematizar esses trabalhos,
anexando-lhes os de pesquisa social.

A transicdo da burocracia autocra-
tica que ainda predomina entre nds,
para um tipo de participacdo compa-
tivel com a nossa realidade histérico-
cultural, reclama estudos dos “ex-
perts”, a fim de que se desenvolva
uma progressiva evolugdo em nossos
métodos de chefiar e de trabalhar,
bastante diferenciados dos modelos
estrangeiros que a literatura adminis-
trativa divulga. Esse trabalho educa-
tivo, de grande porte, ha de partir da
elite intelectual da administracdo, pa-
ra a elite hierarquica, até que ambas
deixem de existir em separado e se
tornem uma s6. As sugestdes adiante
talvez possam servir, com o0s retoques
que as circunstancias ditarem e a in-
tervencdo de melhores conselheiros,
de roteiro para projetos de maior ou
de menor porte, visando ao desenvol-
vimento de pessoal.

4. SUGESTOES

O plano desenvolvido a seguir pro-
cura indicar um itinerario para as ati-
vidades atuais de desenvolvimento de
pessoal. N&o abrange, por isso, a par-
te concernente a selegdo inicial e ao
treinamento Introdutério, visto que o
servico publico e muitas empresas
particulares contam com excesso nu-
mérico de pessoal, consistindo o pro-
blema em adapta-lo a métodos mais
produtivos de trabalho; também néo
se alude as penalidades disciplinares,
cujas formas de aplicacdo dizem res-
peito a estatutos e preceitos legais.

Estas sugestdes admitem maior ou
menor descentralizacdo, desde que
haja pessoal habilitado para orienta-
las e conferir-lhes os resultados. Con-
tudo, a centralizacdo de informes ca-
dastrais,
de campo social, planos e resultados

de noticias sobre pesquisa

de treinamento oferece vantagens: se
tais dados convergirem para um cen-
tro de estudos e consultas, com a con-
sequente formacdo de base para os
6rgdos normativos, evitam normas re-
dundantes ou utépicas, cuja aplicacao
acentue "in eternum” a tradigcdo auto-
cratica da nossa cultura e traga, a
longo prazo, dificuldades a adminis-
tragdo, como ocorreu com as reformas
anteriormente tentadas.

Na pratica, as providéncias aqui in-
dicadas se entremesclam, e s6 para
efeito de enunciacdo podem separar-
se. Comportam organogramas diver-
sos, acréscimos ou cortes, conforme
a realidade temporal ou local onde
sejam aplicadas.

4.1. Relagbes Publicas In-
ternas e Externas

4.1.1. Objetivos:

4.1.1.1. Conscientizar o funcionario
para o valor social de seu
trabalho.

4.1.1.2. Concorrer para a integra-
¢do de cada um em seu
ambiente de trabalho.
Zelar pela manutencao de
um clima de harmonia, in-
dispensavel a convivéncia
profissional.

Colaborar, por meio de su-

gestbes, planos e projetos,

4.1.1.3.

4.1.1.4.



4.1.1.5.

com os departamentos res-
ponséaveis pelo pessoal da
reparticdo, pelo material,
pelo ambiente fisico e por
outros que constarem do

organograma, visando o
bem-estar interno e exter-
no.

Desenvolver medidas sufi-
cientes ao bom atendimen-
to do publico a que se des-
tina a reparticéo.
4.1.2. Relacdes

Internas

Publicas

Atividades indicadas para atingir os
objetivos acima:

4.1.2.1.

4.1.2.2.

4.1.2.3.

Divulgagdo interna, por
meio de avisos em qua-
dros, opusculos ou bole-
tins, dos objetivos e deve-
res da reparticdo para com
0 publico.

Divulgagédo dos resultados
alcancados no atendimen-
to das necessidades publi-
cas a que se destina a re-
particao.

Inclusdo, nos curriculos de
treinamento, conforme o
nivel de cada turma, de
matérias como Teoria Ge-
ral do Estado, Direito Ad-
ministrativo, Rela¢des Hu-
manas, Relagdes Publicas,
Administracdo de Pessoal
e de Material, e outras que,
sugeridas nos questiona-
rios de pesquisa social,
mostrarem-se  compativeis
com a formacdo, aperfei-
goamento e ajustamento
do funcionalismo.

Em principio, o conheci-
mento ao menos superfi-

4.1.2.4.

4.1.2.5.

4.1.2.6.

cial de tais assuntos cons-
titui pré-requisito do servi-
dor publico e sdo exigidos
em varios concursos ®
provas de selecdo; mas
sabemos que os funciona-
rios concursados repre-
sentam percentagem mini-
ma no total de componen-
tes da classe; além disso,
essas matérias  evoluem
através do tempo, devendo
estar sujeitas a recapitula-
¢Bes e a atualizagdo peri6-
dica.

Manutencdo de um servico
de informacdes, orientagdo
ou mesmo encaminhamen-
to, em casos mais dificeis,
de papéis relativos a vida
profissional do funcionario,
principalmente no que con-
cerne a assisténcia social
a que tem direito.
Manutencdo de um traba-
lho de assisténcia direta,
em caso de doenca grave
ou prolongada, que atinja
a pessoa do funcionéario ou
membro de sua familia.
Manutencdo de um corpo
de auxiliares, nos varios se-
tores da reparticdo, que
transmita ao setor de Re-
lagdes Pdublicas os infor-
mes que interessam as suas
atividades, a propoésito dos
itens anteriores. Por defi-
nicdo, tal tarefa compete
ao chefe, dada a sua ca-
racteristica de coordena-
¢do, mas podera ser dele-
gada, se assim o0 aconse-
lharem as circunstancias.



4.1.2.7.

4.1.2.8.

4.1.2.9.

4.1.3.1.

4.1.3.2.

4.1.3.3.

Formacdo e manutencgéo
de biblioteca especializada,
de maior ou menor porte,
para consulta e emprésti-
mo de livros e publicacdes
ao funcionalismo.
Encaminhamento, aos seto-
res competentes, de suges-
tbes ou queixas manifesta-
das pelo publico ou pelo
funcionalismo.

Criacdo de incentivos co-
mo prémios, reconhecimen-
to publico para os bons
elementos, concursos de
monografias ou de artigos
para divulgacdo dos obje-
tivos sociais da reparticdo.

4.1.3. Relagbes Publicas
Externas
Atividades indicadas:

Divulgacéo pela imprensa e
outros meios de comunica-
¢do, das finalidades da re-

particdo, projetos, altera-
¢bes, avisos de interesse
geral, recomendacdes e

artigos instrutivos.

A publicidade do servigo
publico exige especial di-
plomacia, pois ha de com-
binar discricdo e poder
persuasivo, interditos que
lhe sdo os recursos habi-
tuais ao sensacionalismo
comercial.

Informagées ao publico,
por meio de roteiros, gra-
ficos, regulamentos e aten-
dentes treinados.

Cuidados com o ambiente
fisico, de modo a propor-

cionar conforto ao publico
e funcionalidade no aten-
dimento, procurando-se, ha
medida do possivel, apro-
ximar as atividades afins,
de acordo com o fluxogra-
ma.

Correspondéncia social
com a clientela, recolhi-
mento de sugestbes, quei-
xas e atendimento de recla-
macdes.

Contato com universidades
e escolas de administragéo,
no pais e no estrangeiro,
para estabelecimento de
convénios que possibilitem
intercambio sob forma de
estagios, treinamento e
orientagdo entre funciona-
rios, professores e alunos.

4.1.3.4.

4.1.3.5.

Os trabalhos de pesquisa contribui-
rdo substancialmente para o estudo e
formulagdo de planos adequados a um
trabalho dindmico de Relag¢Bes Publi-
cas Internas e Externas, sob um regi-
me de constante renovagdo e aperfei-
goamento.

4.2. Trabalhos de pesquisa social

4.2.1
ficientes, concretos e acessiveis que,
refletindo a realidade global ou regio-
nal, sirvam de base a normas, regula-
mentos, estudos administrativos, so-
ciolégicos e histéricos de nossa buro-
cracia; que orientem o treinamento do
funcionalismo; que concorram para a
avaliacdo dos resultados alcancados e
para o estabelecimento de reformula-

¢Oes, adaptacdes regionais, estatisti-
cas etc.
4.2.2. Atividades indicadas

alcancar o objetivo acima:

Objetivo: Fornecer dados su-

para



4.2.2.1.

4.2.2.2.

4.2.2.3.

Pesquisas de opiniao, junto
ao publico, através de
guestionarios,  entrevistas,
recolhimento de sugestdes
a propésito, entre outros,
dos seguintes tépicos:
Objetivos do servigo publi-
co em geral ou da unida-
de administrativa; sua su-
pervisdo, organizacdo e
funcionamento;

Aspiragbes da coletividade
guanto ao servico publico
ou a unidade administra-
tiva,;

ambiente fisico e social,
atendimento etc.
Pesquisas internas, visan-

do as chefias do funciona-
lismo civil da Unido, por
meio de questionarios que
informem sobre os fatores
influentes na produtivida-
de do trabalho, a saber:
guantidade global de ser-
vidores;

guantidade de servidores
em cada unidade adminis-

tivativa;

nivel de instrucéo;
movimentacdo do pessoal:
exoneragbes, aposentado-
rias, admissdes, contrata-
¢Oes, possibilidades de re-
distribuicéo;

produtividade;
potencialidade em
sos humanos;
necessidades quanto a
treinamento.

Pesquisas periédicas de
opinido, dirigidas a todo o
funcionalismo, visando as
areas tradicionais: objeti-

recur-

4.2.2.4.

4.2.3.1.

4.2.3.2.

4.2.3.3

4.2.3.4

vos da unidade administra-
tiva, ambiente fisico e so-
cial, saude fisica e mental,
salario, supervisdo, natu-
reza do trabalho.

Pesquisas
sando a apurar o0s
tados obtidos
nalizacdo e

adicionais, Vi-
resul-
pela racio-
pelo treina-
mento. Podem estas pes-
guisas muitas vezes ser
dispensadas, caso se faca
uma andlise minuciosa das
precedentes, em particular
se for respeitada a sua pe-
riodicidade, que revelara a
evolugdo obtida com as
providéncias ja concretiza-
das, bem como as corre-
¢cbes e aperfeicoamentos
que se devem planejar.
4.2.3. Metodologia:
Elaboragdo de questiona-
rios, tendo em vista a fina-
lidade a que se destinam,
conforme exposto nos
itens anteriores. Planeja-
mento das entrevistas.
Remessa desses questiona-
rios, acompanhados das
respectivas instrugdes para
a distribuicdo e o correto
preenchimento. Realizacédo
das entrevistas e anotacao
dos dados colhidos.
Apuracdo e analise dos
qguestionarios devolvidos 0
(ou) das informac¢des obti-
das nas entrevistas.
Elaboragédo de relatério ge"
ral, noticiando sobre °s
dados aritméticos e esta-
tisticos que forem apura-



4.2.3.5.

4.2.3.6.

4.2.3.7.

4.2.3.8.

4.2.3.9.

4.2.3.10.

4.3.
TREINAMENTO

Como treinamento

dos e sobre as sugestbes
mais numerosas.
Elaboragdo de relatérios
parciais, aos setores com-
petentes, notificando-os so-
bre os dados especificos
qgue lhes digam respeito o
pormenorizando os infor-
mes e sugestbes de maior
importancia.

Elaboragdo de normas,
guando cabiveis e (ou) so-
licitadas.

Renovacdo periddica dos
itens anteriores.

Estudos comparativos das
pesquisas realizadas.
Coleta de dados afins, em
6rgdos congéneres das em-
presas particulares, nacio-
nais e estrangeiras, e do
servico publico estrangei-
ro.

Conclusdes para consulta,
publicacdo, elaboragdo de
normas, alternativas e as-
tudos em alto nlvel.

ORGANIZACAO DO
INTERNO

interno entenda-

se o empreendido no ambito do ser-

vico publico, e que pode ser centrali-
zado em setores que se organizem
Para esse fim e (ou) descentralizado,
esto €, que se realize simultaneamente
°om o trabalho do funcionario e no

Préprio

local

onde ele esteja pres-

tando servigos.

4-3.1.1.

4.3.1. Obijetivos:

Concorrer para que 0 ser-
vico publico realize 6uas
finalidades, no que depen-

4.3.1.2.

4.3.1.3.

4.3.1.4.

4.3.1.5.

4.3.2.1.

der do bom desempenho
do funcionalismo;

Facilitar a
dos preceitos
administrativa, no que res-

concretizagao
da reforma

peita a descentralizagdo o
delegacéo.

Contribuir para a auto-rea-
lizagcdo profissional do fun-
cionario, aperfeicoando
suas aptiddées e conheci-
mentos necessarios ao tra-
balho e a convivéncia har-
moniosa com seus superio-
res e colegas.

Suprir as necessidades, em
matéria de aperfeicoamen-
to, verificadas pela analise
das pesquisas sociais.
Complementar a racionali-
zacao do trabalho.

4.3.2. Providéncias para
a implantagcdo do
treinamento interno

centralizado.

Selecdo, mediante exame
do cadastramento mais re-
cente, de pessoal capacita-
do para as atividades do-
centes e técnicas do trei-
namento. Manutencdo de
um cadastro atualizado, dos
recursos humanos disponi-
veis para implantagcdo e
ampliacdo dessas ativida-
des.

Ao ensejo desta selecgdo,
pode-se acrescentar, aos
dados do cadastramento,
0s resultados de testes
psicolégicos que compro-
vem as aptidées desse pes-
soal para tais atividades.



4.3.2.2.

4.3.2.3.

4.3.2.4.

4.3.2.5.

4.3.2.6.

4.3.2.7.

4.3.2.8.

Reunibes, mesas-redondas
e seminarios congregando
0s organizadores e 0 pes-
soal selecionado, para en-
tenderem-se quanto a filo-
sofia do treinamento, seus
objetivos e principios.
Cursos periédicos de aper-
feicoamento para esses
professores e técnicos, al-
ternando-se com o treina-
mento externo ou substi-
tuindo-o.

O curriculo devera basear-
se no exame dos questio-
narios preenchidos pelos
alunos, a respeito da atua-
¢do dos professores, e nas
necessidades apuradas nas
pesquisas sociais.
Preparacdo do ambiente
fisico, elaboracdo de pla-
nos de aula, apostilas,
guestionarios, audiovisual.
Organizagcdo dos cursos:
estabelecimento das maté-
rias que devem compor ca-
da curriculo, confeccao de
cronogramas, horéarios e
avisos — internos e 'para
publicacdo na imprensa.
Divulgagdo sobre o funcio-
namento do(s) curso(s).
Selecdo e convocacdo do
pessoal discente, segundo
as necessidades apuradas
na analise da pesquisa, se
a inscricdo for compulsé-
ria; matricula do pessoal
discente aceito, se a ins-
cricdo for voluntaria.
Funcionamento do(s)
so(s), compreendendo:
— controle da freqiéncia

cur-

4.3.2.9.

dos participantes, do-
centes e discentes;

— assisténcia ao corpo
discente;

— assisténcia didatica aos
professores;

— controle do aproveita-
mento imediato, auferi-

do pelos alunos;

— remessa, ao 6rgdo cen-
tral normativo, ou a au-
toridade competente, do
relatéro sobre o(s) cur-
s0(s).

— registro e arquivo das
anotacfes necessarias
a documentagdo e ar-
quivo do setor de trei-
namento;

— remessa de apostilas,
publicagbdes e noticias
atualizadas aos partici-
pantes, a titulo de “re-
ciclagem”.

Organizagdo de cursos P°r
correspondéncia, também
baseados nas necessidades
apuradas na analise da
pesquisa social. A organi-
zacdo de tais cursos com-
preende:

— elaboragdo e impressao
das licbes e respectivos
exercicios;

— divulgagdo sobre o ihi'
cio do curso e seu re-
gulamento;

— recolhimento das inscri-
coes;

— Organizacdo de quadros
para controle da remes-
sa das licGes;

— Elaboracdo de material
acessorio, para usar-se



como suplemento das
licbes, quando o parti-
cipante revelar dificul-
dades em resolver os
exercicios; como as li-
¢bes por correspondén-
cia sdo padronizadas,
deve-se acentuar a ori-
entacdo individual, ao
corrigir-se  0s  exerci-
cios, para que 0 curso
atenda as necessidades
de cada um.

— Elaboracdo de um ques-
tionario a ser preenchi-
do pelo participante, no
final do curso, dando a
sua impressao sobre as
licdes, a eficiéncia dos
métodos adotados, to-
picos que julgou mais
bem explicados e os
gue lhe pareceram mais
dificeis, interesse des-
pertado etc.

— A apuragdo desse ques-
tionario final orientara
os agentes do treina-
mento na elaboracdo de
outros cursos da mes-
ma modalidade e tam-
bém na organizagdo do
material mencionado no
tépico a seguir:

— Elaboragdo de material
para atualizacdo, que se
devera remeter perio-
dicamente aos partici-
pantes, depois de ter-
minado o curso por cor-
respondéncia.

4.3.3. Treinamento interno

descentralizado

Objetivos:

4.3.3.2.

4.3.3.3.

4.3.4.2.

4.3.4.3.

4.3.4.4.

Contribuir para a eficacia
das medidas que visam a
racionalizacdo e simplifica-
¢do do trabalho.

Facilitar a implantacdo do
rodizio, nas tarefas opera-
cionais peculiares a cada
setor.

Complementar os conceitos
examinados pei a chefia,
nos cursos e seminarios do
treinamento centralizado.
4.3.4. Metodologia:
Incluir aulas de Organiza-
cdo e Métodos nos cursos
de treinamento centraliza-
do, predispondo os chefes
para colaborar com os es-
pecialistas nas atividades
de racionalizacdo que se
programarem para cada se-
tor, e tornando-os aptos a
tomar as iniciativas que es-
tiverem a seu alcance, nes-
se particular.

Realizar trabalhos de racio-
nalizacdo no ambiente fisi-
co, por meio de exame da
planta baixa, fluxograma,
organograma, quadro de
distribuicdo de tarefas etc.
Padronizar 0s impressos,
conforme indicacdes do or-
gdo normativo.

Instituir reunides com o
pessoal subordinado, a fim
de discutir o planejamento
e a organizagdo de cada
setor, possibilitando a am-
pliacao de tarefas, o rodi-
zio e a harmonia nas rela-
¢des humanas.



4.3.4.5.

4.3.4.6.

4.3.5.1.

4.3.5.2.

Estimular a colaboragdo de
universitarios, para que
realizem as tarefas acima,
nas areas onde houver fal-
ta de especialistas capaci-
tados.

Manter contato com o trei-
namento centralizado, para
troca de idéias, obtencédo
de material auxiliar, fontes
de consulta e de colabora-
¢cdo etc:

4.3.5. Instrumentos auxili-
ares para o treina-
mento interno des-

centralizado

Manuais de funcbes e ro-
teiros de trabalho, elabora-
dos pelo 6rgao normativo
e (ou) pelo treinamento
centralizado, com a colabo-
racdo das chefias respecti-
vas.

Livretos, de preferéncia
obedecendo ao método da
Instrugdo Programada, so-
bre as matérias indispensa-
veis e comuns a todos os
setores:

Relagbes Publicas
Organizacdes e Métodos
Administracdo de Material

Lideranca
Delegacao
Comunicagbes administra-
tivas.
Processo decisério e outros, cuja
resultados

elaboragdo se inspire nos

da pesquisa social.

4.3.6. TREINAMENTO EXTERNO

Sera realizado por meio de convé-
nios, ajustes e contratos com entida-

des especializadas, no Brasil e no es-

trangeiro.

Objetivos:

4.3.6.1.

4.3.6.2.

4.3.6.3.

4.3.7.1.

4.3.7.2.

4.3.7.3.

Aperfeicoar e ampliar, em
areas especificas, a mao-
de-obra qualificada do ser-
vico publico;

Prové-lo de pessoal infor-
mado sobre as técnicas
modernas de trabalho e ca-
paz de adapta-las a ambi-

entes diversos de nosso
territério;
Preparar pessoal categori-

zado para cargos e funcdes
superiores, que exijam co-
nhecimentos multiplos e
aprofundados.

4.3.7. Metodologia

O o6rgdo central normativo
ou, por delegacdo, as uni-
dades administrativas man-
terdo permanente contato
com universidades nacio-
nais e estrangeiras, exami-
nando 0s seus programas,
de modo a selecionar os
cursos que interessem aos
objetivos e a realidade na-
cional.

O mesmo 06rgao normativo
dard noticias as unidades
administrativas, a fim de
que os interessados se can-
didatem, preenchendo as
formalidades de remessa
do "curriculum” atualizado
e demais comprovantes ne-
cessarios a sua Inscricdo.
Far-se-4 o exame do cadas-
tramento mais recente, a
fim de avaliar as possibill-



dades dos candidatos que
se apresentarem.

Aprovado o candidato, o
6rgdo normativo sera infor-
mado sobre o aproveita-
mento do bolsista, ficando
ele obrigado a reposicédo
das despesas no caso em
gue sua atuacdo deixe a
desejar.

Ao terminar o curso, ficara
0 bolsista sujeito a prestar
servigos coerentes com a
capacitagdo adquirida, "sl-
ne pecunia“, até que seu
trabalho corresponda ao va-

4.3.7.4.

4.3.7.5.

lor da bolsa que recebeu.
E seu enquadramento nas
tabelas do funcionalismo
civil se fard conforme as
disponibilidades or¢camenta-
rias, levando-se em conta
0 mérito do servigo pres-
tado na fase antecedente e
a capacidade que demons-
trou para exercer as fun-
¢cdes em que foi testado.

Quem perseverar na leitura até aqui,
com toda razdo ha de objetar a estas
sugestdes com o argumento soberano,
que constitui o empecilho por exce-
léncia para as boas intengdes que a
nacdo em peso alimenta: e a verba?

A implantacdo do Orgamento-Pro-
Qrama, apesar de todos os obstaculos
que enfrenta, é por si um recurso edu-
cativo, forcando o estabelecimento de
prioridades e o controle de gastos, até
hd pouco deixado em descuido por

muitos. O préprio Ministro da Educa-
¢do declarou publicamente que o pro-
blema de sua unidade residia muito
mais na distribuicdo do que na falta
de verbas. E assim deve acontecer em
muitos outros setores, se ndo em
todos.

O povo se vem conscientizando de
tal forma, que recursos demagdgicos
ligados a aumento de salérios j& séo
devidamente interpretados pela maio-
ria. A redistribuicAo do pessoal, o
aproveitamento de sua potencialidade,
afastados os entraves politicos, como
primeiro passo, cobrirda as despesas
iniciais. Um controle rigoroso, como o
que ja se iniciou, para a arrecadacao
de tributos federais, estaduais e mu-
nicipais, abre boas perspectivas para
a receita.

Seria ousado, talvez, advogar prio-
ridade para um plano dispendioso de
desenvolvimento de pessoal, sabendo,
como sabemos, de todos os problemas
que a administragdo publica enfrenta,
atualmente. Existe motivacdo para se
desenvolverem as iniciativas ja em-
preendidas; existe cooperacdo da par-
te mais esclarecida da empresa par-
ticular. Indiscutivel, parece, seria en-
fatizar a prioridade para as medidas
de controle na arrecadacdo de tribu-
tos. SO isso representaria solucdo pa-
ra muitos dos nossos problemas eco-
ndmicos: uma questdo de disciplina,
de educagédo, de patriotismo bem com-
preendido, consubstanciado em fatos,
ndo em palavras.

A empresa é ardua, tem até seus
matizes quixotescos. Mas nela néo
deixardo de colaborar os que, como



o grande mestre da universidade de
Salamanca, Dom Miguel de Unamuno,
acharem que “é melhor criar asas, de
tanto perseguir cem passaros voan-
do, do que manter-se preso a terra,
com um Unico passaro na mao.” Ele
nos afirma que o esforgo sera recom-
pensado: as asas crescerdo, para nhos
conduzir cada vez mais alto.

5 — ANEXOS
Notas bibliograficas

5.1. "... A regra, durante trés sé-
culos, teria de ser, como foi, o dese-
quilibrio emocional, a desarmonia in-
terior, a inseguran¢a, a instabilidade,
coragdes curtidos de ressentimento, o
marginalismo, a pregui¢a, a tristeza,

vagos dese|os de retorno a idades
infantis, a procura do pai, um pai
ideal, "o pai dos pobres”, a revolta

contra o pai verdadeiro, as fixagdes
maternas, o desajustamento social ge-
neralizado e todas as particularidades
que, sendo oomuns as neuroses e aos
estados pré-neurdticos em geral, etno6-
logos e antropélogos do tipo Gobineau
e Chamberlain averbavam como atri-
butos hereditarios inerentes a mulatos
e mesticos. (Vianna Moog, Bandeiran-
tes e Pioneiros, pag. 180. Editora Ci-
vilizacdo Brasileira).

5.2. "No entanto, a burocracia néo
era orientada para um programa e as-
sim gerou um conjunto de atitudes for-
mallsticas que ja foram muito comenta-
das como o estado cartorial. O favoritis-
mo politico era a base para a admisséo
de pessoal e o papelério o principal pro-
duto do sistema. O papelério ndo so-
mente fornecia trabalho para ocupar
0S novos burocratas mas, pela dele-

gagdo do poder de aprovacdo a va-
rios funcionéarios, permitia a coleta de
rendas extralegais para o regime, em
troca de processamento rapido da in-
termindvel papelada.” (Robert T. Da-
land, Estratégia e Estilo do Planeja-
mento Brasileiro, pag. 14, Editora Li-
dador, 1969).

5.3. “N&ao era facil aos detentores
das posi¢cdes publicas de responsabili-
dade, formados por tal ambiente, com-
preenderem a distincdo fundamental
entre os dominios do privado e do pu-
blico. Assim, eles se caracterizam jus-
tamente pelo que separa o funciona-
rio “patrimonial” do puro burocrata
conforme a definicdo de Max Weber.
Para o funcionario "patrimonial’, a
propfia gestdo politica apresenta-se
como assunto de seu interesse parti-
cular; as fungbBes, os empregos e 0s
beneficios que dele aufere, relacio-
nam-se a direitos pessoais do funcio-
nario e ndo a interesses objetivos, co-
mo sucede no verdadeiro Estado bu-
rocratico, em que prevalecem a espe-
cializacdo das fungcdes e o esfor¢co pa-
ra se assegurarem garantias juridicas
aos cidadéaos.

A escolha dos homens que irdo exer-
cer funcbes publicas faz-se de acordo
com a confiangca pessoal que mere-
¢am os candidatos, e muito menos de
acordo com suas capacidades pro-
prias. Falta a tudo a ordenacdo im-
pessoal, que caracteriza a vida no
Estado burocratico." (Sérgio Buarque
de Holanda, Raizes do Brasil, pag. 1°6
— Editora José Olympio, 1969, 5.a edi-
¢ao).

5.4. "O autor foi informado por um
antigo membro de gabinete, com gran-



de experiéncia no governo, que um
dos maiores obstaculos a eficacia ad-
ministrativa é a rapidez com que os
individuos passam pelos altos postos,
mesmo sendo bem qualificados. Se-
gundo ele, surge o problema pelo fato
de as diretrizes e padrbes comporta-
mentais de um novo administrador se-
rem, quase sempre, tdo diversas das
de seu antecessor, que é necessaria a
reformulacdo de todo o érgdo quando
da posse de cada novo dirigente. Pa-
rece constituir norma geral no compor-
tamento administrativo brasileiro esta
diferenca radical de modos de agir
entre os dirigentes antigos e novos”.
(Robert T. Daland, A Administracdo
Publica como uma Ciéncia Politica no
Contexto Brasileiro, Revista de Admi-
nistracdo Publica, vol. 3, n.° 2, 2.° se-
mestre 1969).

5.5.
ndo s6 dos homens de negdécio bra-
sileiros como dos estrangeiros em ob-
ter servicos de rotina de 6rgdos go-
vernamentais, como a Alfandega e os
Correios: A corrupcdo é um tema fre-
quente na administracdo brasileira, se
pudermos usar o0 termo no seu contex-
to anglo-saxdnico. J& foram publica-
das dendncias sombrias no Brasil, prin-
cipalmente com referéncia as admi-
nistragdes Vargas, Kubitschek e Gou-
lart. Nos baixos escalbes da hierarquia
administrativa, a prevaléncia de pro-
pinas e comissdes gerou a instituicado
do despachante — um homem de ne-
gécios cujo trabalho é encontrar o ca-
minho mais curto através da burocra-
cia administrativa pelo emprego judi-
cioso do dinheiro, influéncia ou favo-
res. O uso do despachante é tdo gene-

“Sdo notérias as dificuldades

ralizado que as agéncias governamen-
tais o empregam ao lidarem com ou-
tras agéncias do Governo.” (Robert T.
Daland, Estratégia e Estilo do Plane-
jamento Brasileiro, pag. 120).

5.6.
vas com os dados presentemente em
maos é a de que a maioria esmagado-
ra dos administradores brasileiros, si-
tuados nos dois niveis hierarquicos
superiores, acreditam ser o baixo nl-
vel técnico do pessoal administrativo
em geral um dos maiores impedimen-
tos a uma atuagdo administrativa efi-
caz.

Estas opinides, em termos de indi-
cadores de treinamento e experiéncia
pratica em campos especificos, estao

sujeitas a verificacdo, se comparadas

com os relativamente poucos locais
onde este impedimento ndo é identifi-
cado como importante. Além disso,
numa das observagfes surpreendentes
que podem ser feitas com base nestes
dados é o numero significativo dos

altos escaldes que ndo chegaram se-
quer a terminar o curso primario. N&o
se pode esperar uma execucdo da
agenda (programa) superior ao nivel
dos instrumentos disponiveis para a
sua Implementagédo. E possivel que a
reforma administrativa venha a ser di-
rigida mais as atitudes e ao preparo
técnico dos administradores do que
apenas as questbes relativas a aloca-
¢do de funcbes, delegacdo da autori-
dade ou simplificacdo de rotinas. N&o
que estas trés sejam pouco significa-
tivas, mas porque, dentro das priorida-
des na atuacdo do sistema, a énfase
deve recair no aperfeicoamento admi-

"Uma das tentativas conclusi-



nistrativo.” (Robert T. Daland, A Ad-
ministracdo Publica como uma Ciéncia
Politica no Contexto Brasileiro).

5.7.
vfcio do bacharelismo ostenta-se tam-
bém nossa tendéncia para exaltar aci-
ma de tudo a personalidade individual
como valor proprio, superior as con-
tingéncias. A dignidade e importancia
que confere o titulo de doutor permi-
tem ao individuo atravessar a existén-
cia com discreta compostura e, em al-
guns casos, liberta-lo da ne-
cessidade de uma caca incessante aos
bens materiais, que subjuga e humi-
lha a personalidade. Se nos dias atuais
0 nosso ambiente social j& ndo permi-
te que essa situacdo privilegiada se
mantenha cabalmente e se o prestigio
do bacharel é sobretudo uma remlnis-
céncia de condi¢cbes de vida material
que jA ndo se reproduzem de modo
pleno, o certo é que a maioria, entre
nés, ainda parece pensar nesse parti-
cular pouco diversamente dos nossos
avés. O que importa salientar aqui 6
que a origem da seducao exercida pe-
las carreiras liberais vincula-se estrei-
tamente ao nosso apelo quase exclu-
sivo aos valores da personalidade.
Dai, também, o fato de essa sedugédo
sobreviver em um ambiente de vida
material que jA a comporta dificilmen-
te. Ndo é outro, alids, o motivo da
ansia pelos meios de vida definitivos,
gue d&o seguranca e estabilidade, exi-
gindo, a0 mesmo tempo, um minimo
de esforco pessoal, de aplicacdo e su-
jeicdo da personalidade, como suce-
de tdo frequentemente com certos em-
pregos publicos (Sérgio Buarque de
Holanda, Raizes do Brasil).

podem

5.8. “E necessario o maior cuida-
do na sele¢cdo de servidores a serem
submetidos a treinamento externo.
Existe o0 mesmo perigo nos programas

De qualquer modo, ainda NQe treinamento interno: se o elemento

para este destacado ndo possuir o po-
tencial ou ndo tiver a atitude adequa-
da, havera desperdicio dos recursos fi-
nanceiros.” (Felix Nigro, A Adminis-
tracdo de Pessoal no Servico Publico,
pag. 312 — Fundacgdo Getllio Vargas,
1966).

5.9. “Também, como ja observa-
mos, 0 programa de treinamento ndo
pode resolver erros graves do proces-
so de selecdo. Se o ocupante de um
posto de supervisdo €, basicamente,
inadequado para tais responsabilida-
des, suas tensbes e receios aumenta-
rdo naturalmente quando propuserem
treinamento para seus subordinados.”
(op. cit.,, pag. 316).

5.10.
é feita cedo demais e a administracao
cancela o programa, convencida de
gue nada de atil serd conseguido. N&o
se pode, particularmente em setores
como o de treinamento em superviséo,
esperar que o0s treinados apliquem
imediatamente tudo que aprenderam-
Nem se pode Imaginar que os conhe-
cimentos e técnicas recentemente ad-
quiridos se tornem patentes aos seus
companheiros de trabalho. Deve haver
um periodo razoavel de espera, até
gue se possa chegar a conclusées de-
finitivas.

Alias, como observa Buchanan, numa
das citacGes acima, é possivel que a
propria administracdo seja culpada de
ndo permitir aos treinados aplicar o

"Algumas vezes, a avaliacdo



que aprenderam. Na verdade, ndo é
raro certas autoridades superiores
aprovarem programas de treinamento,
sem conhecerem muito sobre o seu
conteddo e continuarem, depois, as
mesmas politicas que impossibilitam
o treinado de modificar seja o que
for”, (op. cit., pag. 365).

5.11. "O centro do problema néo
parece estar nos perigos ao bom fun-
cionamento do regime democréatico,
mas na assincronia entre o desenvol-
vimento da classe politica e as exi-
géncias de racionalidade que a ordem
econbmica impbe. A classe politica
ndo se esta preparando para a gerén-
cia da moderna sociedade industrial;
h& indiscutivel assimetria entre o grau
de adequacdo do preparo da classe
politica e sua constelacdo de interes-
ses empiricos, com as exigéncias do
processo de desenvolvimento.” (Nelson
Mello e Souza, Tecnocracia e Naciona-
lismo, Revista da Administracdo PU-
blica, 2.° semestre 1967).

5.12. "Estlma-se que nos anos 60
a populacdo brasileira tenha aumenta-
do de 34%, ou 3% em média, ao ano.

No limiar da época de 70, o Brasil
tem uma populagdo de cerca de 91
milhdes de habitantes, sendo o pais
mais populoso da América Latina (1/3
do total da regidao e 8.° do mundo).

Assim, o 6nus demogréafico perma-
nece elevado, em torno de 80 criangas
ou velhos para cada 100 pessoas em
idade economicamente ativa, em com-
paragcdo com os Estados Unidos, por
exemplo, onde a proporgcdo é de cerca
de 39 x 100.” (Conjuntura Econdmica,

vol. 24, n.°
tulio Vargas).

1, 1970 — Fundagdo Ge-

“O perfil educacional da forca de
trabalho brasileira (Censo Demografi-
co de 1960) Indica que apenas 9 em
cada 1.000 habitantes ativos possuem
educacdo superior completa, 27 o ni-
vel médio, 162 o primario e 802 nao
possuem sequer o priméario completo
ou qualquer outro tipo de escolariza-
¢do formal.” (Frederico Machado de
Amorim, Educacgdo e Desenvolvimento
— Revista de Administracdo Publica
n.° 4, 2.° semestre, 1968),

5.13. "O esforgco de reorganizacdo
do sistema nacional de educacdo nédo
deverd impedir nem se sobrepor a uma
acdo imediata, no sentido da recupe-
racdo e treinamento daqueles que ja
fazem parte da forca de trabalho, e
que possam ter a sua capacidade pro-
dutiva ampliada a curto prazo.

Ndo s6 os recursos do SENAI e
SENAC devem ser utilizados a plena
capacidade como novas formas de
treinamento exigem consideragdo ime-
diata.

De especial importdncia, para o
Governo, é o remanejamento do seu
quadro de pessoal. No contexto de
um programa de crescimento econd-
mico acelerado, os excedentes de pes-
soal que oneram a administragdo pu-
blica, suas autarquias e sociedades de
economia mista podem ser, em pou-
cOosS anos, proveitosamente reabsorvi-
dos. De um lado, e a par do excesso
global, verifica-se insuficiéncia de pes-
soal, em algumas entidades e catego-
rias profissionais. De outro, a expan-



sdo de determinados servicos e em-
presas do Governo devera demandar
um acréscimo de forca de trabalho
que poderd ser recrutado, na sua
maior parte, no ambito do préprio Go-
verno. Isso s6 serd viavel, no entanto,
se for organizada uma entidade capaz
de levantar e analisar essa forca de
trabalho e promover o seu treinamen-
to, visando recuperar, transferir e re-
locar o seu pessoal.

Um tal programa, feito em colabo-
racdo com as entidades de ensino
existentes, exigiria o afastamento dos
servidores do trabalho pelo prazo ne-
cessario ao seu treinamento ou aper-
feicoamento em regime de dedicagéo
integral ao estudo. O custo do pro-
grama ndo seria elevado, apesar de
envolver problemas variados de deze-
nas de milhares de pessoas de idades
e profissGes diversas, pois que os be-
neficiados ja se encontram na folha
de pagamento do Governo ou de Or-
gdos a eie subordinados.

O sucesso do programa se faria sen-
tir tanto no aspecto da plena utiliza-
¢do da capacidade de trabalho exis-
tente como na maior eficiéncia dos
servicos pela elevagdo do nlvel cul-
tural e profissional do pessoal”. (An-
tonio Dias Leite, "Caminhos do De-

senvolvimento”, p&ag. 86, Zahar Edi-
tores).
5.14. "Em quase todos os palses

que ja iniciaram seu desenvolvimento,
podem-se encontrar pessoas altamen-
te treinadas em cargos ndo condizen-
tes com seu preparo, em razdo da
maior caréncia de elementos especia-
lizados em nivel médio. Assim, da

mesma forma que no caso de capitais,
a utilizacdo adequada do "investimen-
to” em potencial humano de alto nivel
pode ser tdo importante quanto seu
indice de formacdo”. (Recursos Hu-
manos para o Desenvolvimento, cole-
tanea de varios autores. Fundagdo Ge-
talio Vargas, 1965).

5.15. "O Governo Federal
senta em nenhuma base estatistica so6-
lida suas atuais politicas de adminis-
tracao de pessoal. Ja que os proble-
mas decorrem dos conflitos de opinido
em torno daquilo que constitui o sig-
nificado real de uma politica, bem
como no que toca a liberdade de acéo
que se deveria admitir nos esforgos
desenvolvidos para pb-la em pratica,
parece que se torna imprescindivel o
estabelecimento de uma base firme,
seja fundada em termos estatisticos,
seja em outro tipo de evidéncia igual-
mente valida”. (Hugh Taylor, Pesquisa:
chave do Problema de Pessoal —
"Revista do Servico Publico”, vol. 97,
n.° 4, outubro a dezembro 1965).
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