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Como sistematizar as atividades de
aperfeicoamento?

OI sem grande dificuldade que os nossos ad-

ministradores compreenderam a importancia

que se deveria atribuir ao problema do treina-

mento ; nem todos, porém, perceberam o papel que
lhes estava reservado na sua solugao. '

Uma das causas disso talvez tenha sido o apare-
cimento no D.A.S.P. de uma Divisao de Aper-
feicoamento, a qual, no entender de muitos, deveria
caber toda a responsabilidade pelo tratamento do
problema. A primeira vista, essa conclusdo parece
acertada, justificando-se, assim, o fato de muitos
dos dirigentes dos nossos servigos publicos terem
considerado que o assunto fugia a sua alcada.

" Embora as referéncias ao desenvolvimento do
Estado Moderno e a grande complexidade das suas
atribui¢cées corram o risco de se tornar facilmente
acacianas, peco permissao ao leitor para tocar mais
uma vez naquela velha tecla. A extensao da area
sobre a qual se exerce a influéncia estatal e a

-imensa congérie de profissionais/e técnicos das pro-

cedéncias mais diversas convocados para o seu
servico, evidenciam a impossibilidade,-se nao o
absurdo, de se pretehder atribuir a um s6 6rgdo a
iremenda incumbéncia de atacar os mfultiplos e
variados problemas de treinamento do pessoal.

Um_dos principios cardiais que nunca devem ser
esquecidos ao se tratar daqueles problemas é o de
que a responsabilidade de treinar cabe principal-
mente aos chefes imediatos dos empregados. Em
qualquer vademecum do supervisor se encontrara
a afirmativa de que o sucesso de um chefe depen-
de, maxima pars, da sua capacidade para tirar o
maior rendimento da sua equipe, o que exige um
cuidado constante, ininterrupto, de sua parte, pelo
aperfeicoamento dos métodos de trabalho de seus
auxiliares e pela majoracdo dos seus padroes de
eficiéncia. : : ®
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Outro principio que também deve ser gqardado
na memoria é o de que o treinamento, para pro-
duzir resultados, precisa relacionar-se bem de
perto com o trabalho a ser executado, devendo,
em vista disso, ser efetuado, sempre que possivel,
pelos préprios 6érgdos a que pertencem os servi-
dores. Isso por motivos 6bvios: primeiro, porque

‘é do proprio interésse do 6rgao dispor de gente

capaz; segundo, porque € nos 6rgaos executores
que se farao mais fortemente sentidas as neces-
sidades a atacar; e terceiro, porque. sdo, via de
regra, ésses Orgaos os que possuem o instrumental
necessario para que o treinamento seja efetuado.

Com efeito, nenhuma entidade estara mais indi-
cada para realizar cursos destinados a formacéo
de médicos sanitaristas ou a especializacdo sObre
diversos assuntos relativos a medicina preventiva,
do que o Departamento Nacional de Saide,
junto ao qual funciona o Instituto Oswaldo Cruz;
nenhum orgao estara mais aparelhado do que o
Ministério da 'Agriculturé para estudos sobre
assuntos agronomicos. O mesmo pode ser dito,
de um modo geral, das diversas atividades desem-
penhadas modernamente ;;elo Estado. O pro-
blema assume no Brasil caracteristicas especiais,
em conseqiiéncia da pobreza de recursos do nosso
aparelhamento de ensino. °

A modalidade mais natural de treinamento €
apresentada pelos chefes, que se incumbem de
adaptar o individuo ao trabalho e de ensinar-lhe
os melhores métodos de execucdo. Outra modali-
dade consiste na criacdo de uma unidade central
que se incumba dessas atividades.

- Sébre as vantagens e desvantagens de uma ou
de outra dessas modalidades reina grande diver-
géncia. Sao inGmeros e razoAveis os argumentos
em favor da atribuicao, pelo menos ‘em parte, aos
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chefes, da incumbéncia de efetuar o treinamento.
O primeiro déles é inspirado nas incontestaveis
qualidades da instru¢ao em servigo, que dificil
mente pode ser efetuada no caso do treinamento
centralizado. Quando se trata- de trabalho roti-
neiro, que exige a apresentacao demorada e cons-
tante do homem ao material com que vai lidar,
nao pode haver divida de que o ‘supervisor é a
pessoa indicada para treina-lo. De um lado, éle
tem a seu favor a experiéncia sobre aquéle
“métier”, e de outro, o fato de ser a pessoa mais
naturalmente ligada ao individuo durante a reali-
zacao dos trabalhos, o que lhe facilita a solucao
das dificuldades que forem aparecendo e a corre-
cao dos érros que porventura venham a ser come-
tidos.

Sob o ponto de vista econémico € essa, eni
grande nimero de casos, a maneira mais aconse-
lhavel. Em reparticoes pequenas, situadas em
localidades distantés, dificilmente ha  recursos
para a instalacao de unidades de treinamento.
Por vézes, o trabalho é de tal forma especiali-

“ zado que apenas aquéles que o executam ou diri-
gem estao qualificados para ensina-lo.

Ha, além * disso, um sério inconveniente ' em
dissociar a responsabilidade pela producao de um
individuo, da responsabilidade de preparar o indi-
viduo para atingir aquela produc@o. Isso daria
aos supervisores a excusa de que o insucesso dos
trabalhos de sua seccdo era motivado pela inap-
tiddo dos seus auxiliares que haviam sido insu-
ficientemente preparados por instrutores estra-
nhos. Sendo o treinamento realizado pelo chefe
imediato, ou sob sua orientagdo, éste tera maior
responsabilidade pelo sucesso do trabalho de sua
equipe, e, conseqiientemente, empregara todos os
meios para fazer sua producdo atingir ao nivel
desejado. : &

Um dos inconvenientes do sistema reside, no
entanto, em ser, geralmente, muito escasso 0
treinamento realizado nas reparticoes em que é
deixado exclusivamente a critério dos supervi-
sores. Isso se da, ou porque éstes ndo acreditam
nas vantagens que o treinamento pode acarretar,
ou porque desconhecem os recursos de que se
podem servir para levar a efeito a instrugéo.

Quando se cogita, por exemplo, do treinamento
de empregados-dos chamados departamentos hori-
zontais, isto é, dos servicos de administracao geral,
encontrados em todos os o6rgaos, a centralizacao

oferece resultados bastante concludentes, redu-
zindo grandemente as despesas e evitando dupli-
cacao de trabalho. Em outros casos, quando se
visa ministrar conhecimentos teéricos, de inte-
résse para grande numero de servidores, tais como
os relativos a organizacao, métodos de trabalho,
fungéés e objetivos de uma reparticao, também
é o treinamento centralizado o que produz maior
resultado.

Podemos, pois, afirmar que os supervisores tém
como titulo principal, para receber o encargc de
treinar, a sua experiéncia no campo a ser tratado,
faltando-lhes, em contraposicao, na mor parte dos
casos, conhecimentos técnicos sobre a arte de ins-
truir, o que grandemente lhes dificulta o trabalho.
Por sua vez, falta aos especialistas em treinamento
a necessaria experiéncia sobre o “subject matter”,
sobrando-lhes, entretanto, os recursos educativos.

Diante de tais elementos, ndao pode haver di-
vida que a mais sabia politica deveria consistir
numa conciliacdo désses dois grupos, que se com-
pletariam e se tornariam aptos a realizar o traba-
lho com redobrada eficiéncia. Continuaria o en-
cargo de treinar sobre os ombros dos supervisores,
que seriam aconselhados pelos o6rgdos de treina-
mento, sobre os métodos a empregar. Quando as
necessidades atravessassem as linhas departa-
mentais, manifestando-se de maneira idéntica, em
diferentes unidades, os 6rgdos centralizadores
poderiam funcionar como elementos de coorde-
nacao e, conseqiientemente, de simplificacio de
atividades.

Durante os anos de crise que sucederam a pri-
meira Grande Guerra, a indastria americana ten-
tou promover a readaptacio de alguns milhares

de individuos, por intermédio do treinamento -

centralizado. Grande numero de técnicos foram
espalhados por toda parte para realizar éssse
trabalho. Dentro de pouco tempo concluiu-se néo
ser essa a maneira mais indicada de solver o
problema. Como era de esperar, passou a ser
empregado o treinamento descentralizado, sendo
cada individuo instruido pelo seu supervisor ime-
diato. Também ésse processo evidenciou sérias
lacunas, e aos poucos se foi chegando a adog¢io
de um processo eclético em que se conciliam o
trabalho levado a efeito pelo supervisor e o reali-
zado pelos o6rgdos centrais de treinamento que
prestam aquele a sua colaboracio técnica.

~ Embora aceitas e aplicadas ja ha muito em
outros climas, essas idéias constituem ainda novi-
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dade no nosso meio, pelo menos nas rodas que
ainda nao tiveram a oportunidade de travar rela-
coes,  nem mesmo cerimoniosas, com a copiosa
literatura norte-americana sobre supervisao e ge-

)

réncia.

Nao admira, portanto, que seja ainda limitado,
entre nods,; o namero de administradores que se
tém realmente preocupado com o problema do
treinamento. .

A primeira providéncia a tomar seria, portanto,
treinar os supervisores. Por enquanto isso tem
sido feito por intermédio de cursos. Mas parece
provado que nao € ésse o método mais indicado
para o treinamento de individuos em postos de
comando, ndo porque nao adquiram éles por essa
forma os conhecimentos de que. carecem, mas por-
que o formalismo das salas de aula geralmente
os afugenta. Outros processos — como o de con-
feréncias peribdicas nos diversos niveis da organi-
zacao, proposto nos Estados Unidos por LAWREN-
CE A. APPLEY e posto em pratica com excelentes
resultados por grande nimero de instituicoes pu-
blicas e particulares, e o de reunices com o fim
de desenvolver nos chefes a capacidade para
orientar, para trabalhar com pessoas e para obter
melhores resultados, por meio das quais a “War
Manpower Commission” (“Training Within In-
dustry Program”) iniciou o treinamento  de
800.000 supervisorés (“Job Instruction Train-
ing”, “Job Methods Training” e “Job Relations
Training”) — seriam muito mais produtivos, de-
vendo desde ja ser estudada* a  possibilidade do
‘seu emprégo no Brasil.

Mas, mesmo que a grande maioria dos. nossos

administradores dedicasse apreciavel parte do seu

tempo ao problema em questdo, haveria provie
déncias, tais como as de determinar os métodos a
serem aplicados, verificar o grau de eficiencia dos
que ja estdo em uso, coordenar os esforcos de
diversos 6rgaos e apurar os resultados obtidos —
as quais nao podem ser deixadas na alcada dos
supervisores, sob pena de nao serem tomadas, ou
de o serem defeituosamente. Os chefes de servigo

nao dispéem de tempo suficiente e, como salien-

tamos acima, ndao possuem conhecimentos espe-
. cificos sobre a técnica do treinamento, para se
incumbirem désses trabalhos que devem, assim,
passar a competéncia de orgaos especializados.

Esses orgaos exercem atividades de estado-
maior e de linha. As primeiras'abrangem as suas
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funcoes de conselho, estimulo, pesquisa, planeja-
mento e contréle. Por seu intermédio, a organi-
zacao verifica as necessidades das diversas repar-
ticoes, oferece-lhes assisténcia técnica, procura
convencer os seus dirigentes sdbre as vantagens
de um treinamento sistematizado, colabora na
elaboracao dos programas, orienta a escolha dos
métodos e, finalmente, toma parte no controle
dos resultados. As restantes consistem na admi-
nistracdo do treinamento, quer se destine aos seus
proprios servidores, aos de orgaos que nao dispo-
nham de recursos para leva-lo a efeito, ou, final-
mente, aos pertencentes a carreiras comuns a di-
versas reparticoes ou envolvidos em atividades
afins.

No servico publico brasileiro, essas atribui-
coes competem até a presente data, exclusiva-
mente, a Divisao de Aperfeicoamento do D. A.
S. P., criada pelo Decreto-lei n° 3.627 de 18
de setembro de 1941. A jurisdicao, porém, é
demasiadamente ampla e exige uma desconcen-
tracac. Apesar de ja existirem nos ministérios
alguns 6rgaos incumbidos da formacao e do
aperfeicoamento dos servidores — tais como os
Cursos do Departamento Nacional de Satde e do
Departamento Nacional da Crianga, os Cursos de
Biblioteconomia da Biblioteca Nacional e de
Museologia do Museu Histérico Nacional, a Es:
cola de Aperfeicoamento do Departamento de
Correios e Telégrafos, a Escola de Artes Graficas
da Imprensa Nacional, o Curso de Formacédo de
Mefrologistas (que funciona junto ao Instituto
Nacional de ’fecnologia) e os Cursos de Aperfei-
coamento e Especializacdo do Ministério da Agri-
cultura — essas atividades ainda nao se podem
desempenhar de modo sistematico. E isso porque
quando surgem necessidadés que nao se’ enqua-
dram no campo de funcionamento daquelas insti-
tuicoes, nao existe no. nivel ministerial um orgéo
em que elas possam ser estudadas e que lhes dé
um tratamento adequado. Ora, os problemas de
treinamento via de regra se condensam fora dos
ambitos estreitos tracados para aquelas institui-
coes, vindo todos cair,‘ como é de esperar, sobre a
Divisdao de Aperfeicoamento do D.A.S.P. O in-
terésse demonstrado, nos ultimos tempos, pelo
treinamento, leva a crer que dentro ‘em. breve
aquela divisdo n3o possa atender, por si s, as
multiplas solicitacoes que lhe serao feitas.

A solucao seria desconcentrar as funcoes de
treinamento. Os departamentos de administracao
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dos ministérios possuiriam divisdes ou centros de
aperfeicoamento (o nome pouco importa), incum-
bidos da supervisio de tédas as iniciativas ten-
dentes a melhorar as qualidades de execucdo dos
servidores dos respectivos ministérios. A respon-
sabilidade de treinar permaneceria com os admi-
nistradores, que promoveriam a realizacdo do
treinamento, assistidos pelos técnicos daquelas
unidades.

Entre outras coisas, competiria ao centro ou a
divisao de aperfeicoamento do Ministério :

1 — realizar pesquisas e estudos destinados a
apurar a capacidade dos servidores do
ministério em relacdo ao exercicio das
respectivas atribuicoes, verificando, assim,
quais os setores e os aspectos em que se

deve realizar, de preferéncia, o treina-’

mento do pessoal;

2 — fornecer as diversas reparticoes, sempre

que necessario, os recursos indispensaveis
a execucao do treinamento;

3 — efetuar cursos, ndo s6 para treinamento
dos atuais servidores mas também para
preparacdo de candidatos a cargos e fun-
coes das carreiras ou séries funcionais
especializadas do ministério, sempre que
se fizer sentir deficiéncia no mercado de
trabalho ; :

4 — controlar as atividades de treinamento de
todas as reparticoes subordinadas e pres-

{

tar-lhes assisténcia quanto ao estabeleci-
mento de métodos mais adequados; e

! ~ .
5 — promover a coordenacdo das diversas
atividades de treinamento do ministério. |

Para o desempenho dessas atribuicoes, o cen-
tro de aperfeicoamento seria constituido por duas
seccoes: uma de pesquisas e planejamento e
outra de administracdo (executora).

Além de se incumbir de atacar, de modo siste-
matico, o setor administragao geral, por meio dos
seus Cursos de Administracdo, a Divisago de
Aperfeicoamento do D.A.S.P., como érgao cen-
tral, manter-se-ia informada sébre todas as reali-
zagoes, no campo do freinamento, em todo o ser-
vico publico federal; coordenaria os diversos pro-
gramas, evitando duplicidade de esforcos e em-
prégo de meétodos inadequados; prestaria assis-
téncia técnica aos diversos centros no planeja-
mento e na execucdao dos programas, bem como
no controle dos resultados, sempre que surgissem

. problemas por demais complexos para serem tra-

tados pelos orgaos departamentais isoladamente,

Seria esta, na minha opinido, a estrutura ideal
para um verdadeiro sistema de aperfeicoamento,
com capacidade para-atacar intensamente e para
resolver ‘o problema. Postos em funcionamento
ésses orgaos, cedo se fariam sentir os seus resul-
tados, em térmos de maior eficiéncia no servico
publico.



