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A formacgdo de dirigentes nunca foi questdo prioritaria den-
tro de nossa estrutura administrativa. Embora tenhamos sempre
reconhecido a necessidade de se contar com funcionérios de
qualidade e bem treinados, na sua maioria esses elementos séo,
depois de nomeados, entregues a sua propria sorte no que se
refere a aprimorar sua capacidade, aprender novas técnicas ou
adquirir novos conhecimentos. Este artigo tenta ressaltar algu-
mas das deficiéncias do sistema atual de "treinamento” de di-
rigentes no ambito federal e busca o desenvolvimento de um
sistema novo e melhorado de “formacdo e treinamento”. Com
a aprovagdo da "Lei sobre Pessoal e Treinamento Intergoverna-
mental”, este artigo adquire maior significacdo. Ao tomar a
iniciativa desse importantissimo projeto, a “Civil Service Com-
mission” (Comissdo do Servico Publico) e o "Office of Mana-
gement and Budget” (Escritério de Administracdo e Orgcamento)
tém a oportunidade de instituir pesquisas muito necessarias e de
desenvolver um sistema amplo de formacdo e treinamento.

N4 varios meses um funcionério do
apartamento de Defesa decidiu ma-
n'festar seu individualismo, sua cons-
A'éncia e 0 que considerou seu direito

dever como cidaddo, informando o
Aublico americano sobre gastos ex-
~Bssivos em contratos governamentais.
0l demitido. 1

c
tni maio de 1967, um funcionario
c'Vi| de um 6rgdo naval queixou-se ao

Barbara Newman, "The Cost of Courage:
The Pentagon's Loneliest Man", The
Washington Monthly, Vol. I, N.° 67-69.

Secretario da Marinha sobre formas de
contratagdo e de promogdo em sua
reparticdo. Foi demitido. 2

Em junho de 1968 um funciOnariOi
professor de escola publica, escreveu
uma carta ao diretor de um jornal de
sua Cjdade criticando a junta diretora
da escola por seus métodos de aloca-

cdo de recursos orgamentarios. Foi de-
mitido

2. Vide a questdo na Suprema Corte “Swaa-
ley versus United States", 5-67.

3. Vide a questdo na Suprema Corte "Plcke-
ring versus Board of Education", 6-3-68.



H& muitissimos outros casos que po-
deriam ser citados para demonstrar a
tese de que o individualismo ndo ¢é
muito bem recebido no servigo pu-
blico.

Essa perda de individualismo produz
um efeito a longo prazo que agora se
estd fazendo sentir em todos os 6rgédos
da administracdo federal. A criativida-
de parece ter chegado a um nivel bai-
xissimo nunca atingido antes. O medo
de represalias parece estar num ponto
mais alto do que nunca. A suspeita em
relagdo ao individuo se espalha por
todas as carreiras do servigo publico
federal, ndo sobre suas qualificagdes
para “fazer o trabalho” mas sobre sua
“lealdade” para com a organizagdo a
que pertence, o partido politico e a
filosofia democratica. 4

O chamado sonho americano se esta
rapidamente transformando num mito.
Em eras passadas esse sonho tradicio-
nal se centrava no individualismo, na
independéncia, na liberdade de pensa-

mento e de agdo e na capacidade ino-
vadora. 5

Essa nocdo de governo se coa-
dunava com um sistema econd-
mico que tentava corporificar o
sonho americano. Ela procurava
tornar possivel para cada cidaddo

4. Albert O. «Hirschman, "The Culture of Bu-
reaucracy: Exit, Voice and Lovaltv" Thl
Washington Monthly (Dezembro de '1969)

5. Vide, por exemplo, o exame da vocaodo
sia.» ™ Sn norte-arnericana (eito  pOr

hEsd  (B@stdn® Beacon PPiadi 1976‘)0nﬁb'
tido "The 2 ° MVI° al.amente. cgontrover-
v I o Greenmg %f America" ?New
York: Random House, 1970), por Charles
Reich, especialmente o capitulo sobre "A
Personalidade Perdida”, pg. 129

americano conquistar sua indepen-
déncia econd6mica pessoal, a pro-
priedade de suas terras e seu lar.
e uma oportunidade de definir e
fazer o tipo de trabalho que es-
colhesse. Dentro desse esquema
havia, evidentemente, possibilida-
des para alguns se tornarem ricos,
alguns continuarem ricos e outros
para continuarem ou ficarem P°"
bres. Porém isso era considerado
necessario para o objetivo global
de independéncia pessoal. A fron-
teira estava aberta; as oportunida-
des podiam ser encontradas em
toda parte; ndo havia leis que res-
tringissem a liberdade de movi-
mento; havia uma liberdade virtu-
almente ilimitada para definir 3
“busca da felicidade” de qualquer
forma que parecesse satisfatoria a
pessoa interessada. 6

Hoje em dia as possibilidades de
um homem comecgar sua propria firmar
comprar uma pequena fazenda no
oeste, etc., s6 se concretizam por em-
patia para os que pertencem a grande
maioria dos americanos de classe mé-
dia. Comeca-se a considerar a heranca
como praticamente a Unica forma de
se chegar a esse tipo de independén-
cia. O gigantismo do governo e da in-
dustria privada nos roubaram muito de
nossa independéncia. A maioria das
pessoas é hoje de empregados, sobre-
tudo de grandes organizagdes. Eric
Hoffer se delicia em mostrar como
esse gigantismo € um produto do capi-
talismo autoritdrio e esse autoritarismo
conduz a menos individualismo, o que.
segundo ele, é benéfico na medida em

6. Charles A. Reich, "The Greening of Ame-
rica”, op. cit, pg. 31.



elimina a responsabilidade indivi-
dual, que é o que a maioria das pes-
soas realmente deseja. Tullock, em seu
livro “The Politics of Bureaucracy” {A
Politica da Burocracia), diz que “se te-
mos de ter gigantismo burocrético, va-
mos, pelo menos, abrir os olhos para
seu funcionamento interno. O homem
n50 deixa simplesmente de existir por
estar submerso em uma hierarquia ad-
ministrativa. Ele continua sendo um in-
dividuo, com motivagdes, impulsos e
desejos individuais.” 7

O gigantismo veio para ficar e para
aumentar ainda mais. Com o atual
Crescimento de conglomerados, empre-
sas agricolas, Departamentos como o
de Salde, Educacdo e Bem-Estar, e
alé mesmo oOrgdos de governos esta-
duais e municipais, veio também a do-
minacdo organizacional do individuo,
sua familia, sua carreira e seu estilo
de vida. As decisbes de outros domi-
nam a vida do funcionario subalterno,
do chefe de nivel médio e até do chefe
de escaldo superior. Atualmente, quan-
°s funcionarios procuram vestir a rou-
Pa certa, ter o modelo de carro certo,
Vlver no bairro certo, freqlentar as
reunides sociais certas e redigir os ex-
pedientes certos da forma certaf E o
é certo? Parece muito claro que
°s administradores freqlientemente di-
*arn 0 que é certo, tal como o fazem
°s vizinhos, amigos e entidades. O
cPmportamento tende a ser orientado
Para o bem da organizagdo, ao invés
de obedecer primeiro a consideragfes
de ordem pessoal ou de familia. O
*uncionario é, na verdade, um prisio-

Gordon Tullock, "The
cracy" (Washington,
Press, 1965), pg. 2.

Politics of Bureau-
D.C.: Public Affairs

neiro da grande organizagdo, da enti-
dade, da reparticdo. As responsabilida-
des por sua vida, sua carreira, seu
estilo de vida foram entregues as pes-
soas acima dele.

No servigo publico, especialmtnte
nas carreiras da administracdo federal,
0 individualismo é olhado via de regra
como, no minimo, ameagador, revolu-
cionéario no sentido negativo do termo
e antiorganizacdo. Os jovens parecem
excessivamente radicais ao formularem
reivindicacbes baseadas nos direitos
humanos, tais como igualdade de tra-
tamento, participacdo no processo de-
cisorlo, e comissbes imparciais para
examinarem discordias trabalhistas. Os
funcionarios mais velhos e entrinchei-
rados em suas posi¢cdes encaram o
funcionario que faz perguntas, levanta
dividas e sugere novas alternativas
como um “criador de caso", uma pes-
soa interessada apenas em *“destruir o
sistema”. E a verdade é que os funcio-
narios mais velhos e entrincheirados,
que servem em o6rgdos como a “Civil
Service Commission” (CSC), a "Social
Security Administration" (Administra-
¢do de Seguranca Social), o "Bureau
of Indian Affairs" (Escritério de Assun-
tos Indigenas) e outros, estdo pro-
fundamente preocupados com que
esses jovens dissidentes possam des-
truir suas “panelinhas”, que os prote-
geram e promoveram a posi¢des de
poder e prestigio.

Deixamos de cuidar dos proble-
mas de modificagcdo dos estilos de or-
ganizacdo, de relacbes humanas den-
tro da organiza¢do, de necessidades in-
dividuais etc. A carreira de um indivi-
duo, seu& estilos de vida, suas preo-



cupacdes pessoais foram relegados a
segundo plano pelos projetos, eficién-
cia e producgdo da organizagdo. 8 Con-
tudo, como Dylan diz de forma téo
bela "the times are a’'changin”’ (“os
tempos se estdo a mudar”). A questdo
é se podemos mudar. Pode uma buro-
cracia, encrustada em um século de
tradicdo e uma geracdo completa'do
que Anthony Downs chama “conser-
vantistas”, enfrentar as novas exigén-
cias que lhe sdo opostas? Para aten-
der a essas exigéncias serd necessaria
uma burocracia re-treinada — re-trei-
nada em novos estilos de administra-
¢do, novas estruturas de organizacao,
novas técnicas de tomada de deciséo.

Preparacdo para o Amanha

E tendo em mente essas exigéncias,
a perda do individualismo, uma apa-
rente falta de criatividade e a caicifi-
cacdo do burocrata de carreira, que
fazemos um breve exame de como
estamos atualmente tentando “treinar”
ou “re-treinar” ou "formar” dirigentes
no setor governamental e o que é ne-
cessario para preparar os dirigentes
do servico publico para o amanha.

Todo ano milhées de délares e mi-
lhares de homens-hora séo despendi-
dos no que o governo federal deno-
mina programas de "treinamento” ou
"formacdo de dirigentes". Os progra-
mas variam de seminarios e reunides
curtos, de um ou dois dias, a progra-
mas de treinamento de um ano com-
pleto em universidades. Que se ganhou
com o gasto de varios bilhdes de dé-
lares nesses poucos anos? Parece que

8. John Gardner, "Self-Renewal” (New York-
Harper and Row, 1963), pgs. 92-93.

ninguém sabe ao certo. Alguns espe-
culam sobre "melhor administragdo”
e “dirigentes mais eficientes”, porém
jamais se fez uma avaliacdo sistema-
tica do conjunto de programas de
"treinamento" ou “formacdo de diri’
gentes” nas carreiras do servigo pu'
blico federal.

o] que existe é uma colcha de re-
talhos de exercicios de treinamento,
com cada departamento ou 6rgdo exe-
cutando suas préoprias modalidades de
programas. Cada programa de treina-
mento é supostamente montado para,
de alguma forma, melhorar a capaci-
dade do dirigente para administrar, or-
ganizar ou executar seus projetos. N&o
hd qualquer coeréncia ou consisténcia
visivel entre programas, quer no am-
bito interdepartamental quer dentro de
um mesmo departamento. Entrevistas
feitas no Centro de Seminérios de Di-
rigentes, em Berkeley, com funciona-
rios incumbidos do treinamento, dire-
tores de programas regionais de trei-
namento e dirigentes revelam que °s
cursos sdo programados ou "vendi-
dos” aos 06rgdos governamentais na
medida em que um diretor de treina-
mento sinta haver necessidade deles
ou em que o "Bureau of Training" (Es-
critério de Treinamento) da CSC ins-
trua unidades de treinamento a esta'
belecer um curriculo (como ocorreu
quando foi instituido o PPBS °). Todo
6rgdo dispde de determinadas dota-
¢Oes para "treinamento" e geralmente
as distribui a varios elementos numa
base completamente subjetiva. Na ver-
dade, ndo fomos capazes de planejai

0 PPBS — "Planning, Programming and &o<*
geting System" (Sistema de Pla’
nejamento. Programacdo e OrC3'

mentagdo). (NT)



desenvolver e supervisionar programas
9overnamentais de formacdo e treina-
mento.

Em um artigo escrito em 1967, Roger
Jones enumerou quatro providéncias
due achava deviam ser adotadas pela
CSC e por outros 6rgdos governa-
mentais.

1+ Estabelecimento de um sistema
permanente e eficaz de avaliacéo
de programas de desenvolvimen-
to de carreiras e de dotacdo de
pessoal em cada 6rgdo, de es-
forcos de treinamento de cada
6rgdo e entre varios 6rgdos, e da
competéncia especial de alguns
colégios e universidades para
atender a curriculos especificos
para treinamento e formacdo de
pessoal do servico publico.

2. Pronta decisdo de definir e deli-
mitar os tipos de treinamento que
melhor podem ser ministrados no
ambito da administracdo federal
para atender a suas préprias ne-
cessidades e as necessidades
correlatas de governos estaduais
e municipais.

3- Determinacdo da capacidade aca-
démica e disposicdo (do pessoal)
para receber treinamento especia-
lizado e em periodo curto, em
lugar de cursos mais longos de
"ampliacdo de horizontes”.

4. Desenvolvimento de uma lista ba-
sica de aptiddes de direcdo jul-
gadas necessérias para que o0s
dirigentes de carreira possam
melhorar seu desempenho. 9

Roger W. Jones, "Development in Go-
vernment Manpower: A Federal Perspecti-
ve", Public Administration Revlew, Vol. 27
(Junho de 1967),

Até esta data nenhuma medida efeti-
va foi tomada numa tentativa de seguir
esses rumos. A CSC parece relutar em
tentar qualquer avaliagdo significativa
de programas ou entdo estd incerta
sobre o que e como avaliar. Parece
haver pouca coeréncia com o0s pro-
gramas adotados em niveis interdepar-
tamentais, intradepartamentais ou in-
dividuais. Apds fazer perguntas a cen-
tenas de pessoas inscritas no Progra-
ma do Centro de Seminéarios de Diri-
gentes, encontramos poucos casos em
que a capacidade académica era um
pré-requisito para a inscricdo. Con-
quanto alguns érgdos tenham feito es-
forcos corajosos para definir e desen-
volver uma lista de aptiddes de diregdo
necessdarias a pessoal de carreira, ndo
foram feitos quaisquer trabalhos de
verificacdo longitudinal, de redefinicéo,
de pesquisa, e estudos coesos e de
longo alcance dos pontos relacionados.
Poucos programas de “treinamento”
dos 6rgdos do governo traduzem uma
preocupacdo com o fato de que 80%
de todos os funcionarios de nivel
GS 15* para cima tém mais de 45 anos
de idade, mais da metade de todos os
dirigentes de carreira nos setores cien-
tificos tém mais de 55 anos de idade e,
mais surpreendente ainda, o fato de
aue dentro de cinco anos mais da me-
tade de todos os dirigentes de carreira
na administracdo federai estardo habi-
litados a requerer aposentadoria ou /4
estardo aposentados.

O que parece desejavel é um sis-
tema coordenado, amplo e atil de for-
macdo de dirigentes, bem como um

. O servigo publico federal norte-americano
estd estruturado em niveis "GS" (Govern-
ment Service) que vao, em escala hierar-
quica crescente, do nllvel 1 até 18. (NT)



sistema que identifique o tipo de or-
ganizagdo administrativa com que de-
vam lidar os dirigentes no servico pu-
blico.

Devemos sublinhar o termo sistema,
pois é imperativo que o desenvolvi-
mento de carreira seja encarado como
um processo ao longo de uma linha
continua, a qual se estende do nivel
de ingresso ao de salda projetada, per-
mitindo assim a cada individuo pro-
gredir em sua carreira de acordo com
seu ritmo, porém com a assisténcia do
treinamento e formacédo fornecidos pelo
governo. Sublinhamos sistema também
porque € preciso impor certa ordem
na proliferacdo de "cursos" discretos
que sdo proporcionados em muitos
centros de treinamento. Assim, 0s pro-
gramas regionais de treinamento, que
sdo totalmente separados dos Centros
de Seminéarios de Dirigentes, deveriam
ser considerados como uma parte do

sistema de formagdo instituido pelo Go-
verno.

Em 1969, por exemplo, o governo
gastou mais de 36 milhdes de délares
para "treinar" pessoal. Desse total cer-
ca de 90% foram gastos em sessoes
curtas (oito horas ou menos) de trei-
namento em matérias como: diregdo
em geral, ADP * administracdo de ADP,
aptiddes burocraticas, PPBS, adminis-
tracdo de pessoal, e "sistemas de
guarda". Em maio de 1967, o decreto
n.° 11.348 determinou a CSC "aper-
feicoar seus funcionarios (do servigo
publico federal) através do estabeleci-
mento e funcionamento de programas
de treinamento progressivos e efici-

« ADP — "Automatic Data Processing" (Pro-

(NT)amen,® Automéatico de Dados).

entes”. A CSC atualmente se refere
com orgulho a seus dez centros regi®
nais que, durante 1969, proporcionaram
"treinamento" para- 53.299 funciona-
rios publicos federais, e a seus Centros
de Semindarios de Dirigentes que “trei-
naram" mais 1.257 funcionérios. 10

Nesse emaranhado de cifras perde-
se de vista a natureza crucial de ques-
tbes como: quem decide quando um
funcionério necessita de “treinamento™;
em que plano amplo de carreiras indi-
viduais estd baseado o "treinamento”;
qual a base para se determinar se um
curso deve durar oito horas ou duas
semanas; qual a diferenga entre pro-
gramas de "treinamento” e programas
de “formacédo”, etc. Estas sdo questdes
criticas para todos os funcionéarios pu-
blicos e ndo apenas para os dirigentes.
A 4rea mais critica, entretanto, parece
ser a do grupo situado do nivel GS 12
para cima. Nos dirigimos, portanto, aos
planos de “carreira” desse grupo.

O governo tem agora uma oportuni-
dade impar para elaborar um ampl°
programa de instrugcdo que pode servir
eficazmente para melhorar um sistema
burocratico moribundo. 11 Programas
de formacdo de dirigentes podem am-
pliar os conhecimentos do especialis-
ta, injetar concep¢des novas e inova-
doras na administracdo, revitalizar a
burocracia, promover o individualismo
e abrir novas opgbes para a movimen-
tacdo de dirigentes entre os 6rgdos do
governo. O novo OMB deve, quer-nos
parecer, ingressar nesse terreno e de-

10. The United States Civil Service Comnjl*'
sion (Comissdo do Servico Publico), ‘|n’
teragency Training”, 1969, pg. 1.

11. Warren Bennis, "The Death of Bureau-
cracy”, Think, Vol. 32, N.° & (Dezenr\t>r0
de 1966), pg. 30.



sempenhar um papel Gtil nesse sistema
de aperfeicoamento de dirigentes.

O Predominio da CSC

Alguns passos nesse sentido foram
dados com o estabelecimento dos Cen-
tros de Seminarios de Dirigentes e do
Instituto Federal de Dirigentes; néo
obstante, neles se estdo verificando
algumas modificagbes sutis. No seu
Periodo de incubacdo, eram encoraja-
das formulacbGes inovadoras, todos os
6rgdos participantes se reuniam para
decidir sobre curriculos e os instruto-
res tinham grande liberdade para de-
terminar o conteGtdo e a metodologia
especificos. Os resultados foram exce-
lentes programas e contribuigdes alta-
mente positivas dos participantes. Isso
Parece estar mudando agora. A Comis-
sdo do Servico Publico (CSC) atual
exige que sejam incluidas em todos
°s cursos “Praticas Modernas de Pes-
soal" ("propaganda” da CSC), junto-
com matérias que passaram recente-
mente a ser exigidas tais como “jovens
e veteranos, relagdes trabalhistas, e
lgualdade de emprego”. Conquanto ndo
se possa discutir as vantagens de se
examinar a maioria desses assuntos
em alguma parte dos programas para
formacédo de dirigentes, existe uma cer-
ta ddvida sobre se todos devem ser
estudados em cada seminario apenas
Porque a CSC assim o ordena. Esse
tipo de diretriz estd, até certo ponto,
reduzindo a flexibilidade dos Centros e
sua capacidade de oferecer programas
de boa qualidade.

Finalmente, um problema permanen-
te, decorrente dos atuais programas de
treinamento de dirigentes da CSC, resi-

de no fato de que todos os conferen-
cistas devem ser ‘"liberados” por
Washington (pelo Escritério de Investi-
gacdo da CSC). Esse procedimento
obviamente impede os participantes em
programas de formacdo de conhece-
rem todos os pontos-de-vista e lanca
um Onus sobre os responsaveis por
obter as informa¢Bes necessarias para
"liberar" um conferencista que se pre-
tenda convidar. Essa "lista negra" e o
uso que dela faz a Comissdo para efe-
tivamente "levantar antecedentes" dos
conferencistas é ridicula e inteiramen-
te inadequada em uma atmosfera de
formacéo.

N&o quer isto dizer que os progra-
mas regionais e os Centros de Semi-
narios de Dirigentes tenham deixado
de fazer um bom trabalho. Nés real-
mente ndo temos como saber qual foi
0 impacto de seus programas. As téc-
nicas de avaliagdo atualmente usadas
pelos Centros de Seminarios sdo uma
forma inadequada de "afericdo de fe-
licidade” que néo fornece indicacéo
alguma de absorcdo de matéria ou
nivel de retencdo uma semana apés
ter sido realizado um seminéario. Pa-
rece haver por parte da CSC certa
relutdncia para modificar o método de
avaliacdo ou para obter assessora-
mento de terceiros sobre como chegar
mais perto de um método de avalia-
¢do que pudesse lancar novas luzes
sobre modificacbes necessarias de pro-
gramas, estilos de apresentagdo ou
métodos novos e inovadores de pro-
gramacédo para formacdo. E necessario
aumentar a capacidade dessas progra-
macbes de serem vitais e inovadoras
e de conduzirem a seminérios estimu-
lantes, bem como é preciso que as



atividades nelas previstas sejam coor-
denadas e sells programas avaliados.

Em segundo lugar, os centros re-
gionais de treinamento funcionam qua-
se totalmente independentes dos érgédos
a que servem e a comissdo assessora
dos Centros de Seminarios de Dirigen-
tes raramente se reune. Os diferentes
6rgdos abdicaram, em grande parte, da
responsabilidade de supervisionar o
contetdo dos programas dos Centros
em favor da CSC. Parece que enquanto
os relatérios provenientes da CSC "pa-
recam bons" ao pessoal e aos res-
ponsaveis por treinamento nesses Or-
gdos, eles ndo intervirdo. Continuando
a CSC a desempenhar ambas fungdes,
de departamento de pessoal e de es-
pecialistas em instru¢do, sem qualquer
contribuicdo direta dos Orgdos servi-
dos, ndo se pode deixar de chegar a
um dominio ainda maior pela CSC e
a uma deterioragdo do atual programa
de treinamento. Conquanto seja intima
a ligagdo entre um 6rgdo central de
pessoal e o aperfeicoamento de funcio-
narios no nivel de chefia, os progra-
mas de formacdo de dirigente® devem
se ocupar precipuamente de questbes
e problemas de programacédo e de di-
retrizes. Parece, no caso da CSC, que
uma quantidade muito grande de con-
sideracdes relativas a programacédo e
diretrizes de “pessoal” foi introduzida
no ambito da instrucdo. E preciso que
de alguma forma se opere um deslo-
camento que conduza os programas de
formacdo para uma maior énfase em
programacdo e diretrizes, facilitando,
ao mesmo tempo, o processo de pla-
nejamento de carreira de cada indivi-
duo. Somente por essa forma parece
ser possivel reduzir o espirito paro-

quial de cada 6rgdo, que
infesta a estrutura federal.

atualmente

Centros Regionais

E especialmente necessario efetuar
uma completa analise e avaliagdo dos
centros regionais de treinamento. Mui-
tas perguntas cercam os milhares de
"cursos" proporcionados nos dez cen-
tros. Quem se inscreve neles e por que?
Que plano de aperfeicoamento ¢ man-
tido para cada individuo? Quem deter-
mina o contetdo e a metodologia dos
cursos? Qual ¢ a vantagem de se ter
procedimentos muito "firmes” em vez
de uma metodologia mais flexivel na
condugdo dos cursos? O que lucram
0 participante e 0 governo nesses exer-
cicios de “treinamento” de curta du-
ragdo? Todas essas perguntas deve-
riam ser formuladas pelo setor de pes-
quisa e avaliacdo da EOP ° (atualmente
no OEO ") ou por alguma equipe de
pesquisa ndo-governamental. No meio
tempo, esse aspecto do Escritorio de
Treinamento ("Bureau of Training) de-
veria ser alvo de exame minucioso P°r
parte do OMB, especialmente nos ca-
SOS em que 0S cursos Sd0 ministrados
para o escaldo de "dirigentes” (GS 1z
para cima). Os programas
em especial e todos os programas go-
vernamentais de treinamento em geral
oferecem uma oportunidade impar
para diminuir a resisténcia a 95
pectos como mudanca da missdo, di-
retrizes novas e inovadoras, reorgani-
zacdo etc. No momento é minima nos-
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sa capacidade de utilizar no Departa-
mento (Ministério) dos Transportes en-
genheiros disponiveis em conseqién-
cia de uma reunido no Departamento
(Ministério) da Defesa.

Precisamos, portanto, buscar formas
de empregar melhor os fundos de for-
macao e treinamento para aumentar a
mobilidade dos dirigentes no ambito
~deral e para auxilid-los a desenvolver
n°vas linhas de carreiras dentro da
administracdo federal.

Recomendacbes

Durante o periodo 1969-70 o autor
realizou um estudo de pesquisa no
Centro de Semindarios de Dirigentes de
Berkeley, orientado primordialmente
Para determinar as atitudes de dirigen-
tes no ambito federal. Ao longo desse
estudo, pesquisamos os métodos utili-
zados na elaboragdo dos programas de
treinamento do governo, o processo de
selecdo dos participantes, o conteddo
dos programas de treinamento e a me-
todologia aplicada na execucdo dos
Programas.

Ap6s estudar o processo atual, fo-
mos levados as seguintes observagdes
°u recomendacgdes:

Devido as grandes diferencas em
c°nteddo de programa, nivel de trei-
namento, nivel hierarquico (GS) dos
Participantes, duragdo das sessbes de
treinamento e localizacdo geografica
d°s estabelecimentos de treinamento,
dever-se-ia atribuir a supervisdo e a
direcdo de programas para todos os
Programas de formacdo de dirigentes

no setor governamental a nova Divisdo
de Formacdo de Dirigentes do OMB.

Destacariamos varias raz0es basicas
para essa grande alteragdo:

1. Os Centros de Seminarios, por
exemplo, foram criados para rea-
lizar seminarios de aperfeigoa-
mento para dirigentes de nivel
médio destinados a elevar suas
aptiddes de chefia, etc. O curri-
culo deveria ser organizado por
um grupo interministerial e uma
comissdo interministerial deveria
exercer uma supervisdo perma-
nente. Durante o0s seus trés a
cinco primeiros anos de funcio-
namento, essa funcdo vital foi
sendo lentamente entregue ao
Escritério de Treinamento da CSC
e a algumas poucas pessoas “po-
derosas” dentro da CSC. O curri-
culo tem refletido cada vez mais
as opinibes da “Comissdo”. Os
conferencistas sdo selecionados
(“liberados”) pela Comissdo an-
tes de poderem ser incluidos no
programa e, em numerosas oca-
sides, funcionéarios da Comisséo
foram convidados a pronunciar
palestras contra a vontade do di-
retor do programa em questdo.
Todas essas atividades indicam a
necessidade de colocar a super-
visdo desses programas de for-
macdo em um contexto de admi-
nistracdo dentro do OMB.

2. Dada a natureza interministerial
desses programas, eles deveriam
ser executados com a plena coo-
peracdo e participagdo de cada
6rgdo interessado. O OMB parece



ser o Unico "coordenador” 16-
gico para essa tarefa.

3. Uma supervisdo abrangendo todo
o setor governamental de todos
0os programas de aperfeicoamen-
to de pessoal é absolutamente
essencial para se chegar a um
sistema de instrucdo bem diri-
gido. Assim, por exemplo, um dos
aspectos mais criticos do sistema
atual, bem como do sistema fu-
turo, é o processo de selegdo de
todos os participantes. Atualmen-
te ndo ha um processo de sele-
¢cdo sistematico, montado de for-
ma a examinar os projetos de
carreira de cada individuo, o ni-
vel de conhecimentos de cada
participante, a avaliacdo que ca-
da individuo faz de si mesmo e o
efeito dos programas de treina-
mento sobre os funcionarios. Al-
guns desses temas poderiam e
deveriam ser examinados imedia-
tamente pelo novo OMB.

Uma outra razdo para que o OMB
fosse incumbido da supervisdo dos
programas de formacdo de dirigentes
reside na eliminagdo de uma possivel
orientacdo com finalidade de “pessoal”
dada a todos os seminarios, assegu-
rando aos contros de formacdo o ma-
ximo de flexibilidade na organizagdo e
realizagdo de seminarios de acordo
-om as necessidades manifestadas pe-
los funcionarios. Além disso, tal medi-
da poderia resultar num maior apoio
financeiro por parte do 6rgdo em que
as decisdes orcamentarias poderiam
ser vinculadas as necessidades de
aperfeicoamento de carreiras.

Esse raciocinio deveria servir de
base para se cogitar seriamente de
transferir as atividades de supervisdo
para o OMB. Uma segunda recomen-
dacdo seria a de se iniciar imediata-
mente um estudo de todos oa progra-
mas de treinamento existentes, seus
curriculos, 6rgdos atendidos, nivel dos
funcionarios treinados, processo de se-
lecédo, tipos de instrutores (funcionarios
ou contratados), etc.

Ninguém no servico publico federai
parece saber o que estd ocorrendo na
formacdo e no treinamento. Trata-se de
uma vasta série, descoordenada e néo-
catalogada, de conferéncias,
rios, reunibes, sessbes de trei-
namento e, para usar de franqueza,
de atividades “para constar". Aque-
les que desejam inscrever-se num
programa de treinamento poderdo ser
selecionados se ele for realizado em
Flagstaff, Arizona, ou em Augusta, Ge'
orgia, mas somente aqueles que ‘‘c0'
nhecem as pessoas certas” ou podem
ser "dispensados pela organizacdo >
conseguirdo ir se o programa tiver lu-
gar em Honolulu ou Miami Beach. Em-
bora seja dificil documentar essa de-
claragdo, este autor debateu as tati-
cas empregadas por diversos dirigen-
tes da administracdo federal para con
seguirem participar de programas no
Centro de Berkeley (designacdo alta’
mente atraente, com duracdo de duas
semanas e a uma distancia de apenas
alguns minutos de S&o Francisco). F°'
igualmente interessante observar due
cerca de um terco de todos oS Partl
cipantes em programas nos Centros o
Seminarios de Dirigentes durante o Pe'
riodo 1969-70 nédo foi sequer consultad0
sobre se queria participar de um se

semina-



binario no Centro, simplesmente re-
cebeu ordem para comparecer.

Uma terceira recomendagdo é a de
Cue, como parte do atual Sistema de
Designacdo de Dirigentes (que até hoje
'‘em sido bastante inutil), dever-se-ia
c’lher informagdes sobre tendéncias
Para desenvolvimento de carreiras e
desejos de cada pessoa, bem como
se deveria incluir planejamento de lon-
9° prazo nos sistemas de informacéo,
'sso permitiria a0 novo Escritério de
Aperfeicoamento de Dirigentes do OMB
determinar, através de computadores:
Pessoas que desejam receber treina-
mento, tipos de programas de treina-
mento  existentes, deslocamento de
Ancionarios nas carreiras, localizagdo
das pessoas que desejam treinamento
em relacdo aos locais de treinamento,
6,c. Dessa forma ndo se preveria a
manutencdo da concepg¢do atual do
Sistema de Designacdo de Dirigentes
(EAS). ¢ pura fantasia presumir que
Se Possa, através dos meios do EAS,
clegar a decisbes ou mesmo reco-
mendagdes aceitaveis em matéria de
Pessoal. Embora esse processo possa
Ser desejavel e talvez pudesse até ser
melhor executado por meio de compu-
tador, parecemos estar muito longe
de aceitar tal posicdo. E essencial que
Se proceda a mais estudos o experién-
c'as de deslocamento de dirigentes
entre 6rgdos do governo e o OMB os
deveria fazer, especialmente a luz do
n°v0 "Instituto para Administracdo de
Nessoal" (IPA). Nossos comentarios an-
cores sobre o individuo no servigo
Pablico federal assumem relevancia es-
“®cial neste contexto. Um individuo
N6ve sentir-se livre para se deslocar
6ntre 6rgdos do governo, ser capaz de

discernir possibilidades de aperfei¢coa-
mento e, entdo, ser capaz de planejar
sua carreira no servico publico. Tal
situacdo ofereceria um grande contras-
te com as condicdes atuais, em que o
funcionéario puablico é “punido” por mu-
dar de um para outro 6rgdo, pois isso
o faz perder tempo de classe em um
6rgdo ou o faz parecer insatisfeito e

instavel.

Da mesma forma, tanto a socie-
dade como o individuo lucram
com a livre movimentagdo de pes-
soas de uma para outra organiza-
¢do. Nossa propria sociedade dé&
a impressdo de completa fluidez,
mas isso é parcialmente ilusoério.
H& relativamente pouca movimen-
tacdo, por exemplo, entre os se-
tores governamental, industrial e
académico a despeito de alguns
casos espetaculares de elementos
que cruzam essas fronteiras. E a
mobilidade entre organizagdes esta
sendo reduzida por planos de apo-
sentadoria nos quais os beneficios
dependem da permanéncia do in-
dividuo na mesma organizagdo. *2

Atualmente o individuo tem pouco ou
nada a dizer sobre seu programa de
instrucdo dentro do servico publico;
este é determinado por funcionéarios
e administradores de treinamento e
de pessoal. Tal circunstancia ob-
viamente deixa a carreira do indivi-
duo & mercé dos que estdo acima dele,
a menos que seja uma pessoa excep-
cionalmente decidida e ambiciosa que
consiga conhecer as "pessoas certas”
nos "lugares certos” e que siga as

12. Garner, op cit., pg. 77.
R. Serv. PuUbl., Brasilia, 108 (1): jan/abr. 1973



normas “certas” nos momentos “cer-

tos".

Uma observagdo final é a de que se
deve criar um "centro de seminarios”
ou, talvez mais apropriadamente, um
"instituto de aperfeicoamento de diri-
gentes governamentais” em cada uma
das dez regides. Esses centros deve-
riam funcionar como instituicdes ofi-
ciais de ensino, dirigidas por um érgéo
misto (oficial-particular) em cada re-
gido, com uma junta consultiva com-
posta de representantes federais, re-
presentantes estaduais e municipais e
representacdo particular (talvez de uni-
versidades ou empresas). Essas juntss
poderiam assessorar a divisdo executi-
va do OMB e do Conselho Regional de
cada regido. O OMB deveria entéo
exercer a supervisdo geral dos pro-
gramas globais. Esses centros pode-
riam ser estruturados segundo o0s
atuais centros de seminarios, localiza-
dos dentro ou nas proximidades de
campi universitarios, oferecer cursos
que outorgassem créditos reconhecidos
em faculdades, manter intimas relagdes
de trabalho com universidades e forne-
cer um programa vital de aperfeicoa-

mento de dirigentes a todos os ramos
do governo.

Um recente artigo de John Rehfuss
Publicado no “Public Administration
Review” (PAR) 13 sustenta que o0s pro-
grama governamentais de treinamento

3" £ecu.iveghs N ; " epll,i™ evelopment:
1 O M-
e utubro de 1970). #g. 55 5 e.embr

R. Serv. Publ, Brasilin, 108 (1): jan/abr

ndo levam em conta possiveis modifi*
cacdes futuras na estrutura organizacio-
nal. Concordamos totalmente com essa
observagdo e com O ponto-de-vista
de que com essas modificagdes de-
vem vir novos métodos de treinamento,
maiores oportunidades de treinamento,
programas mais individualizados, etc.

A forma e o estilo das organizagses
futuras serdo determinados pelos in'
dividuos que ocupam o0s postos de di-
recdo dentro dessas organizagdes. So-
mente contando com lideranga imagl
nativa e inovadora podemos
algum desafio a um sistema burocra-
tico que deixa muito a desejar. °
formacdo de dirigentes governamentais
inovadores, que “pensem por conta
prépria”, que ndo estejam constante-
mente dominados pelo medo de “virar
0 barco" é o grande desafio atual aos
administradores publicos. O dirigen,e
do futuro deve ser capaz e ter disp0'
sicdo de desafiar velhos métodos, ve'
lhos regulamentos e teorias que nao
tém mais utilidade. Para que as orga-
nizagdes se modifiguem, para que as
instituicbes sobrevivam, 3 preciso Que
os individuos, e especialmente os di-
rigentes, adquiram consciéncia das mu
dangcas que sdo necessarias em atitu-
tudes pessoais, niveis de conscientiza
¢do, processos de comunicacdo, Pr0
blemas sociais, etc. Este é o desa
fio dirigido ao Escritério de Adminis
tragdo e Orgcamento (OMB), a Comis
sdo do Servigo Publico (CSC), aos d'
rigentes do servico publico e a cada
6rgdo ao despender suas verbas Para
“treinamento”.

esperar



