O Treinamento Como Atividade Jeio no
Serpico Publico

ARY TEIXEIRA

A “Revista do Servico Publico”, com o propdsito de esti-
mular os alunos dos Cursos de Administracdo do D.A.S.P.
que se tenham destacado nos estudos levados a efeito naquela
instituicao de ensino, d4 prosseguimento, no presente numero,
a publicacdo dos trabalhos considerados de boa qualidade, indi-
cados pelos professéres responsaveis pela matéria e pelo Sr.
Diretor dos Cursos de Administracao.

O presente artigo de autoria de ARY TEIXEIRA estd nas
condicoes acima mencionadas, devendo-se ressaltar o tratamen-
que o autor ofereceu ao assunto, um dos mais afraentes em ma-
téria de administracao de pessoal.
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O fato mais importante em todo setor de trabalho é a producdao. Uma
emprésa, uma reparticao publica ou uma unidade militar existem para pro-
duzir utilidades ou servicos. A maior responsabilidade de uma direcdo ou
-chefia de servigo repousa indiscutivelmente na producao.

A boa producao nao se mede apenas pela qualidade e quantidade, mas
‘também pelo seu custo, pelo que imiportou em esfor¢o humano e em gasto de
material. Assim, a melhor producao é a que resulta do trabalho eficiente, en-
tendida eficiéncia como a qualidade pessoal que conduz o trabalhador a pro-
duzir mais, a produzir o melhor, no menor espaco de tempo e com o gasto
minimo possivel de material.

A economia moderna tornou o trabalho extremamente dividido. O pro-
gresso industrial criou a grande emprésa composta de centenas ou milhares
de empregados, onde o principio da divisdo do trabalho tem a mais ampla
aplicacdo. O trabalho foi decomposto num nimero infinito de operacoes e
cada trabalhador se incumbe de pequena tarefa, surgindo, dai, a especializa-
cao. Com isso, nao s6 se aumentou extraordinariamente o rendimento do tra-
‘balho, como se simplificou profundamente a formacé@o profissional do traba-

Jhador, pois a tarefa que lhe é atribuida exige déle um minimo de aprendi-
zagem para executa-la a contento.
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Antes da chamada revolugao industrial a coisa era diferente. O elemento.
produtor era o artezanato, com seus Mestres, Oficiais e Aprendizes, em todas.
as profissoes. Para fazer-se artezao o individuo passava, na oficina, por longo
pericdo de aprendizagem, pois precisava conhecer em sua totalidade as fases
de producso de determinada mercadoria ou artigo e devia aprender todos os:
segredos do mélier.

Como competidor das emprésas privadas temos hoje o Estado que é:
também um grande preodutor de servicos e o maior empregador dentre todos,.
quer pela expressao numérica de seus servidores, quer pela enorme variedade-
de profissdes que acolhe em suas reparticos, oficinas, servicos e entidades mili-
tares.

A administracao publica e a administracao privada competem em dois.
terrenos: no mercado de trabalho e no conceito do ptblico. Como emprega-
dora, a administracao piablica goza, no Brasil, do maior prestigio, mas no que-
toca ao padrao de servicos vemos a opiniao geral pender para a administracao
particular, tendo-a em melhor conceito.

E de notar que por ser regulamentada, como téda atividade estatal, e-
assim sujeita a normas mais rigidas, a administra¢ao pablica nao pode respon-
der com a mesma presteza e flexibilidade as solicitacoes de sua clientela, como:
o podem fazer as emprésas privadas cujos 6rgaos de direcao gozam de mais
liberdade de movimentos e de arbitrio nas decisoes.

O trabalho burocratico, que é o mais comum na administracdo publica,,
é também o mais ligado ao interésse geral da coletividade, por que éle movi-
menta as atividades especificas do Estado que sao as fiscais, fazendarias, judi.
ciarias e de seguranca.

Ora, para boa execucao do trabalho burocratico nao podem ser adotadas.
as mesmas normas simplificadoras ao alcance da emprésa privada e que,
dando alto rendimento ao trabalho industrial, realizam a producdo em série.

O servigo burocratico tem limitadas possibilidades de simplificacdo e de:
mecanizacao, dependendo a -sua eficiéncia muito mais da capacidade e do
treinamento do servidor que o executa. A formacao profissional e o treina--
mento do servidor sao, por isso, questoes da maior relevancia dentro dos qua-
dros do servico publico.

Devido ao sistema de competéncia delegada, grande massa de servido-
res publicos atua diretamente nos assuntos administrativos, lidando com os
interésses da vastissima clientela das reparticoes do Estado. Nio sdo meros:
executores de ordens superiores, mas agentes responsaveis dos atos que prati-
cam e devem, portanto, agir com seguranca ,critério e discernimento, sem inde-
cisdes ou érros emanados de ignorancia ou despreparo para a funcao.

A formacao profissional dos servidores ptblicos precisa merecer dos.
governantes mais acurada atencdo, porque a incapacidade do funcionalismo-
sera sempre danosa as diretrizes tracadas, aos programas de govérno elabora--
dos e mesmo as tarefas rotineiras da administracéo.
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No sistema vigente, a formacao do servidor publico encontra o seu pri-
meiro teste no recrutamento e na selecao, A selecdo de pessoal prova que o
servidor possui a qualificacdo necessaria ao desempenho do cargo, isto €, uma
‘base cultural adequada e os conhecimentos especializados para a carreira ou
profissdo. Na fase seguinte do processo seletivo, que é o estagio probatdrio,
o servidor faz a sua adaptacao ao trabalho, demonstrando as qualidades que
s6 no exercicio do cargo poderia revelar.

Vencendo essas trés etapas da selecao, o servidor completa a sua forma-
cdo basica. Mas carece ainda do aperfeicoamento e éste nao decorrera apenas
da acao do tempo. O aperfeicoamento é um processo continuo que tem comio
instrumento uma das mais importantes funcoes da administracdo de pessoal:
0 treinamento.

Segundo a definicao de MILTON HALL, treinamento é o processo de auxi-
liar o servidor a adquirir eficiéncia em seu trabalho presente ou futuro, pelo
desenvolvimento néle de habitos apropriados de pensamento e acdo, habili-
«dades, técnicas, conhecimentos e atitudes.

Malgrado a evolugao por que passou nos ultimos vinte anos, o nosso
servico publico civil ainda apresenta aspectos negativos, sendo alvo de quei-
xas justificaveis de sua clientela, e sofre a critica inexoravel e, as vézes, ferina
da opinidao pablica e da imprensa. Acusa-se a administracio de mal organi-
zada e seu funcionalismo de incapaz, vadio ou desidioso.

Quem conheca, porém, a maquina administrativa por dentro e tenha
analisado com espirito objetivo o conjunto de érgaos, normas e sistemas que
a compoem, nao partilha decerto da opinido pessimista, pois tera verificado
que o defeito nao reside na organizacao, nem o mal estd na pretendida inca-
pacidade do pessoal.

Em suas linhas gerais e afora um ou outro Departamento ou Servico
que se conservou antiquado, os Ministérios, tendo centralizadas as funcoes
de administracao geral, oferecem a organizacao departamental que melhor
garante o rendimento dos servigos. Nao faltam, por outro lado, as reparticoes
Plblicas federais instalacoes, equipamentos e normas de trabalho tao bons,
sendo melhores que os a disposicdo da maioria das emprésas privadas. Com
relacéo a certos servicos industriais, nao se confirma a pretensa superioridade
da administracdo particular. Os oferecidos pelo Estado rivalizam com os das
emprésas concessionarias.

} O confronto entre os dois tipos de administracdao s6 se revela desfavo-
ravel a administracdo pablica no plano da complexidade burocratica conside-
ravelmente maior nesta Gltima. A burocracia n@o é, porém, um mal, mas uma
Necessidade inelutavel do regime democratico. Suprimi-la seria implantar o
arbitrio das decisoes rapidas, tomadas sem o exame minucioso e esclarecedor
dgs fatos, sem a devida ponderacao dos interésses em jégo. O servico piblico
nao é balcdo onde um cidaddo possa ser pronta e sistematicamente servido

pelo agente do poder phblico, com a dispensa suméria das formalidades im-
postas pela ordem juridica.
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A administragao publica deve ser analisada e julgada segundo os proces-
sos que lhe sdo peculiares, sua alta finalidade, suas possibilidades e limita-
coes.

Neste breve comentario pretendemos demonstrar que a causa principal
das deficiéncias freqiientemente apontadas no servico publico se relaciona
indubitavelmente com o elemento pessoal, nao exprimindo, entretanto, um
defeito intrinseco do funcionalismo. Cabe ressaltar que mais da metade da
massa de servidores ora existente nao foi cientificamente recrutada ou sele-
cionada, ndo passou pelo crivo dos concursos e mesmo aquéles que cumpri-
ram as exigéncias de selecdao carecem ainda do aperfeicoamento, de um trei-
namento efetivo, constante e sistematico, Ginico meio de manté-los no nivel
necessario de eficiéncia.

Nas Forcas Armadas o treinamento, sob a forma de instrucde militar, é
quotidiano, permanente, além de que sargentos e oficiais sdo periodicamente
submetidos a cursos de aperfeicoamento. Temos ainda o exemplo do despor-
tista que, para manter-se em forma, precisa treinar constantemente.

Se um trabalhador executa diariamente uma determinada tarefa e, para
fazé-lo, depende principalmente de atividade motora, por forca da repeti¢ao
se tornara muito habil no exercicio désse trabalho. No caso do trabalho de
natureza burocratica nao se pode, porém, confiar apenas na acao do tempo.
Um novato bem treinado tera meios de superar um veterano na eficiéncia
com que da conta de suas tarefas.

O exercicio das fungdes burocraticas exige menos aprendizagem motora
ou habilidade de lidar com coisas do que aprendizagem de informacoes, de
conhecimentos, de atitudes de apreciagdo e de critica. E trabalho cujo instru-
mental se ccnstitui mais de idéias e de informacdes do que de atividade meca-
nica. A escrituracdo de livros ou fichas, a técnica de arquivo, as informacaes.
e os pareceres em processos, a redacdo de atos oficiais, que sdo as funcoes
mais comuns da atividade burocratica, apresentam repetidamente problemas
novos a inteligéncia do funcionario. Para ter respostas prontas a cada aspecto
novo e diferente que o trabalho lhe oferece, o servidor precisa dominar intei-
ramente os assuntos relativos aos seus encargos e sabemos que s6 pode atin-
gir a ésse estagio por meio de treinamento continuo e bem orientado.

Em geral, o servidor recebe o treinamento somente pela acdo de seu
chefe imediato. E um treinamento ministrado de forma precaria, dado que o
chefe de servico tem muitas outras atribuicGes a executar, responsavel que é
pela producéo, pela disciplina, pela coordenacao das atividades, além de tantos
outros deveres, ndao podendo, assim, dedicar-se a fundo ao treinamento de sua
equipe de trabalho.

Ninguém contesta que o treinamento, além de atribuicdo da chefia, é
importante funcdo da administragdo de pessoal e o mais relevante fator da
eficiéncia funcional. Essa é a opinido dos autores, de quantos entendem do
assunto, dos que estudaram e planejaram a sistematizagdo das coisas e fatos
da administragdo. E, pois, de estranhar-se que sendo o treinamento uma neces-
sidade comum a todos os érgdos executivos nao se tenha ainda cogitado séria-
mente de inclui-lo como funcdo permanente dos érgdos da administragao
geral.
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Data de 15 anos, entre nés, a institucionalizacdo ou centralizacdo das ativi-
dades meios. Foi uma das primeiras etapas da reforma administrativa inicia-
da em 1936 com a Lei n.° 284. Os ramos principais da administracdo geral,
tais como pessoal, material, orcamento e obras, foram centralizados num sé
Departamento, de que passaram a constituir DivisOes, as quais especificamen-
te tratam daqueles assuntos. De inicio nao se descurou de duas outras funcoes
importantes como atividades meios secundarias, ou seja, as fungdes de orga-
nizar e a de treinar. Foram instituidas nos ministérios as Comissoes de Efici-
éncia que articuladas com o DASP e a éste técnicamente subordinadas deve-
riam atender aquelas duas funcGes, como se depreende da leitura dos respec-
tivos regulamentos. Julgados mais tarde de fraca funcionalidade, foram supri-
midas essas Comissoes, mas persistiram no DASP os 6rgaos encarregados da
organizacdao (D.0.) e do aperfeicoamento (D.S.A.), esta Gltima completada
depois com os Cursos de Administracao.

O treinamento que desde entao vem sendo ministrado por ésses 6rgaos,
— Divisao de Selecdo e Aperfeicoamento e Cursos de Administracdo, — sé
beneficia, porém, uma parcela infima do funcionalismo, aquela que esponta-
neamente se submete ao treinamento extra-funcional.

Em servigco, no préprio ambiente de trabalho, o treinamento se tornara
mais efetivo e valioso, porque se atém as tarefas especificas do servidor, se
dirige as dificuldades concretas da execug@o do trabalho, situa melhor as defi-
ciéncias individuais e pode aplicar métodos mais eficazes.

Um o6rgao especifico de treinamento nido existe ainda nos ministérios.
Nio ocorre 0 mesmo com a fungfo técnica da organizagdo que durante longo
tempo pertenceu as Divisoes de Orcamento e hoje possui érgao proprio nas
Seccoes de Organizacdo existentes em todos os Departamentos de administra-
¢d0 ministeriais.

A maquina administrativa tem, assim, uma peca de menos. Ressente-se
a administracdo geral da falta do 6rgdo capaz de propiciar o treinamento
no trabalho, a fim de que né@o continue como encargo exclusivo da chefia de

servico. Como acima dissemos os chefes precisam de auxilio nessa atribuicao
ardua e dificil.

Se a funcdo de treinar pertence a administracao de pessoal, no 6rgao de
pessoal deveria fixar-se a equipe, turma ou seccao de treinamento, composta
de servidores que dominassem as técnicas de treinamento e de organizacao.
Esse érgdo por cuja existéncia propugnamos deveria possuir abundante do-
cumenta¢do sobre os servicos do ministério, seus servidores trabalhariam em
equipe e se deslocariam sempre que necessario para as reparticoes onde no
momento lhes coubesse dar treinamento ao respectivo pessoal. Agiriam por
solicitacao das autoridades responsaveis pela reparticdo ou servico e sempre
em estreita colaboracdo com a chefia imediata das unidades que carecessem
do treinamento. Néao seria conveniente, nessa forma de treinamento, a fixacdo
de planos ou programas muito gerais que abrangessem integralmente carreiras
funcionais ou 6rgaos de servico, porque os planos assim elaborados se tornam
mais ou menos liricos, por dependerem em sua execucdo de uma problema-
tica adesao coletiva do grupo a que se destinam.

De qualquer modo, cremos ja ser tempo de se darem bases mais sélidas
a essa atividade reputada de importancia fundamental para a administracéo.



