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O aperfeicoamento e a arte de dirigir
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ministracao e direcao geral do pro-
grama de aperfeicoamento (Item
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O que se vai ler é, apenas, um rapido e sinté-

tico comentario sobre alguns aspectos do pro-
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blema do treinamento. O autor, de um lado, de-
sejou apresentar certos principios, guias ou pon-
tos de referéncia que seriam aconselhdveis a um
bem construido programa de aperfeicoamento e,
de outro, procurou fixar a responsabilidade e a

importancia do papel do “leader” como figura

central das atividades de treinamento.

O “leader” digno désse nome, sendo indutiva-
mente um profundo conhecedor das técnicas da
arte de dirigir, até inconscientemente é impelido
a utilizar o treinamento como seu capital instru-
mento de acdo. Nao é sem motivo que ja se
disse que a capacidade de; direcio de um chefe
pode ser avaliada pelo acérto ou” desacérto com
que éle escolhe os seus auxiliares. ‘Essa escolha,
todavia, nao se reflete apenas na selecdo inicial,
Seus resultados sao, sobretudo, percebidos no trei-
namento que tais’ auxiliares se mostram capazes
de absorver, o que, em ultima analise, constitui
responsabilidade do chefe que néle tera a oportu-
nidade de exibir suas qualidades de verdadeiro

“leader”.

Mas, afinal, que meios estdo a disposicao do
Administrador para realizacao de sua 1mportante
tarefa de treinamento ?

O exemplo norte-americano, quer na teoria de
seus mais ilustres escritores, ‘quer na psatica das
suas mais reputadas instituices, ja de ha muito
abandonou, por impréstavel. improficua e contra-
producents, a pratica de fazer depender o sucesso
d- seus empreendimentos em matéria de admi-
nistraco de pessoal, da expedicao de leis, decre-
tos, regulamentos, regimentos ou ordens de ser-
vico, bem como do emprégo de qhalquer outro
meio - coercitivo. Mesmo porque nem sempre a
obediéncia ao texto legal é a solu¢do” mais rapida,
conveniente ‘ou adequada. Ou porque as medidas
em vigor foram estabelecidas sem uma rigorosa,

.objetiva e esclarecida analise dos elementos que

influenciam o problema, ou porque 0s recursos
e meios de acao de que dispde para por em
execucdo tais medidas sdo insuficientes ou inade-
quados, og,ainda, e finalmente, porque o volume
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de trabalho, a natureza das providéncias exigidas,
as formas e os modelos preconizados sdo de molde
a impedir ‘'um funcionamento harmonioso, orde-
nado e flexivel. ’

Por outro lado, o principio de que um trabalho
ealmente eficaz e fecundo retira sua vitalidade
e sua exceléncia de um pensamento livre para
raciocinar — e por isso mesmo consciente de sua
responsabilidade em face dessa autonomia —
constitui, ja agora, a pedra de toque/das organi-
zacoes que se tém distinguido por seus éxitos e
pela significancia de seus resultados.

Ora, em uma emprésa qualquer, por forga dessa
circunstancia e mesmo em face da mutabili-
dade e da diversidade das situagdes onde impera
o fator humano, parece imprescindivel um tra-
balho constante de educacéo, de-doutrinacao, de
catequese, de clarificacdo, de treinamento, enfim,

do pessoal encarregado da execucdo de seus obje-

tivos e atribuicdes.

Isto significa que o problema de criar, conser-
var e estimular um ardente, vivo e entusiasta
“esprit de corps”, dentro de uma instituicdo qual-

quer, constitui um empreendimento permanente.

e ao qual a mais devotada atencao deve ser dedi-
cada.

E’ em obediéncia a ésse imperativo que o trei-
namento ou aperfeicoamento tem sido moderna-
mente - erigido. em pedra angular da administra-
cdo de pessoal e como tal merece o mais cuida-
doso interésse por parte dos responsaveis pela
direcao e orientacao geral dos trabalhos de qual-
quer organizacao, seja ela particular ou publica.
Assim, ja se define Administracdo naquilo que ela
tem de mais refinado, de supremo, ou seja, a arte
de dirigir, nio mais como “a direcdo de coisas”,
mas como “o aperfeicoamento de pessoas” (Mana-
gement is not the direction of things; it is the
development of ‘people). O servico publico, por-
tanto, é um meio para desenvolvimento e edu-

.cacao.

O aperfeicoamento torna-se, por conseguinte, o

instrumento fundamental do administrador, que ~

o deve utilizar no sentido de permitir que o fun-
cionario nao apenas se adestre na técnica de exe-
cucao inerente ao seu setor especifico de trabalho,
mas também para que éle se aperceba da con-
tribuicdo que sua tarefa proporciona ao conjunto
da administracao, consubstanciada, em ultima
instancia, no resultado final que éle, em seu limi-
tado campo de atividade, ajudou a construir.

Essa atitude de aperfeicoamento apresenta ainda
um imenso poder construtivo, no fortalecimento
dos vinculos de solidariedade que devem ligar
todos os funcionarios numa perfeita identidade
de vistas, em direcao ao objetivo comum a atingir.

Em razao dessa evidéncia do aperfeicoamento
como um dos mais significantes problemas da
moderna administracdo pablica, constituiu éle,
embora escapasse a nossa imediata alcada, um
dos assuntos que mais Se impuseram ao nosso
interésse “durante o estagio feito nos EE.UU.
Como nZo poderia deixar de ser em um pais
que tanto escriipulo, cuidado, atencio, seriedade
e inteligéncia dispensa e devota a sua adminis-
tracao publica, fomos encontrar na grande nacao
irma uma viva e alta preocupacaoc em térno désse
fundamental problema.

Dentre as instituicoes que constituiram o aper-
feicoamento ou treinamento em provincia de ssu
mais decidido interésse destaca-se, incontestavel-
mente, a chamada “1313”, de Chicago, e nela, a
Associacao Internacional de Administradores de
Cidades (1).

Por seu turno, nao tem estado o Brasil feliz-
mente alheio a importancia dessa questdo. Ela,
zo contrario, tem despertado em nosso Servico
plblico uma justa e ativa curicsidade, cujos re-
flexos se sentem bem nitido§ em multiplas inicia-
tivas ja concrefizadas na criagio da D.A., no
D.A.S.P., e no empreendimento de varias ativi-

dades como cursos, conferéncias, reunioes inter-

nas, viagens de aperfeicoamento aos EE.UU.,
intercambio cultural, etc.

Parece-nos, pois, que seria de alguma utilidade
a divulgacdo, através da Revista do Servico Pi-
Blico, de um excelente trabalho s6bre o assunto,

~ de autoria do Sr. ORIN F. NOLTING, diretor assis-

. -~ \ .
tente da Associacao supra mencionada.

Nao se trata de obra de grandes proporcoes,

- nem sequer é um livro ou o comunicado de al-

guma técnica nova e revolucionaria de aperfei-
cear funcionarios publicos. .. Trata-se, épcnas, de
simples e breves idéias reunidas em meia dazia
cde paginas e que constituem um capitulo de
folheto publicado em 1942 (2).

Contudo, essas idéias, pela projecdo de seu
autor, a autoridade da institdicao donde provém

.

(1) International City Managers,K Association.

(2) Managemént Methods in City Governmernt, Chi-
cago.
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e, sobretudo, pelo carater pratico e realista de
suas observacdes e conclusdes, assumem um sen-
tido de exceléncia e oportunidade que, esperamos,
sera apreciado por quantos se interessam pelo
assunto. Releva, ainda, acentuar que essag con-
sideracoes decorrem nao de, uma subjetiva abs-
tracao, teoria ou ponto de vista pessoal, mas, ao
contrario, sao frutos de uma analise objetiva de
fatos e de uma rigorosa avaliacao de elementos
e sistemas atualmente em vigor nas mais progres-
ssistas, eficientes e bem administradas cidades
norte-americanas.

Parece também conveniente lembrar, a esta
altura, que o intento foi imprimir um cunho pra-
tico e uma feicdo objetiva a apresentacdao das
idéias de um dos mais acatados técnicos de admi-
nistracao dos EE.UU. Por isso mesmo evitaram-

-se comentarios supérfluos e a intervencdo pessoal

do tradutor, procurando-se apresentar o pensa-
mento do Sr. Nolting naquilo que éle oferecia
de. essencial — de maneira condensada e em
forma de sumario, a fim de que aparecesse nitido
e facilmente apreensivel. :

Parodiando Will Durant, concluiremos esta
breve explicacao prévia: — “O tradutor retira-se
para que o autor entre”. g

® %

1. A funcdo primordial do Administrador é
treinar os seus subordinados, a fim de que éles
melhorem o resultado de seus trabalhos pelo aper-
feicoamento de seus conhecimentos, de suas ati-
tudes e de suas habilidades.

2. Que o treinamento é um processo sempre
existente em qualquer organizacdo, quer éle seja
formalmente reconhecido como tal ou néo, é truis-
mo cuja proclamacdo vale a pena repetir. Cons-
cientemente, ou por acaso, os funcionarios de uma

dada instituicdo, no desempenho diario de seus

deveres e responsabilidades :

a) adquirem certas atitudes e habitos ;

b) desenvolvem ou aprendem certas habili-
dades e técnicas de execucdo;

c) formam um corpo de informagbes e opi-

nides a respeito de seus cargos e funcoes e da
instituicao a qual servem.

3. Todavia, treinamento adquirido dessa ma- »

neira, isto €, ao acaso, raramente produz funcio-

narios competentes. Por conseguinte, se a dire-
¢ao dessja obter resultados significativos em pro-
dutividade e em eficiéncia, deve preocupar-se
com o treinamento sistematico e adequado da-

‘queles que sdao responsaveis pela execucdo dos

trabalhos.

4. A responsabilidade final, no que concerne
ac aperfeicoamento dos servidores, é atribuicao
da mais alta autoridade administrativa. Isto ndo
quer dizer, &€ Obvio, que essa autoridade deva
executar pessoalmente todo o programa de treina-
mento que se tornar necessario. Grande parte do
treinamento pode e deve ser delegado a outras
pessoas ou servicos. O Administrador, contudo,
desempenha relevante papel na execucdo désse
treinamento. Esse papel apresenta 2 aspectos :

a) a éle cabe treinar ou instruir aquéles fun- -
cionarios que lhe sao diretamente subordinados;

b) a éle compete guiar e dirigir as atividades
de treinamento executado por outras pessoas ou
servicos.

5. O treinamentc dos funcionarios que lhe
sao diretamente subordinados é de sua responsa-
bilidade .direta, de vez que éle é o supervisor
imediato désses servidores. Com efeito, apesar
de suas habilitagoes e experiéncias anteriores, éles
nao apenas tém de aprender a lidar com os pro-
blemas de suas novas' jurisdicoes, mas também
devem ser instruidos a trabalhar em regime de
mutua colaboragdo, como um “team”, a fim de
que haja unidade de orientacdo e coordenacao de
esforcos dentro da administragdao considerada
como um todo. : :

6. O Administrador pode e deve delegar a
maior parte das atividades de treinamento, mas
ha pelo menos quatro atribuigdes cuja responsa-
bilidade final recai sobre éle :

a) “vender” o programa de treinamento, isto
é, atrair a simpatia e a curiosidade dos funcio-
pnérios. O maior obstaculo encontrado pelo trei-
namento no trabalho tem sido a apatia, e, as
vézes, a franca hostilidade ou a descrenca dos
funcionarios, | diretores, orgaos legislativos, im-
prensa e do ptblico em geral.

b) organizar o programa de treinamento. A
palavra “organizar” é usada aqui na acepcio de
distribuir os trabalhos de' treinamento pelas pes-

soas ou Servicos que os irao executar. Em alguns
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casos, essa distribuicio pode ocasionar a criacao

de um ou mais servicos, ou centros especializados
em treinamento; em outros, pode consistir sim-
plesmente em tornar claro, a cada diretor ou
supervisor, que éle sera responsavel pelo treina-
mento sistematico e aperfeicoamento geral de seus
subordinados. :

c) formular, ou pelo menos rever e aprovar,
a politica administrativa a respeito do aperfeigoa-

"“mento.

d) rever e avaliar as atividades de treinamento
desempenhadas pelas varias reparticoes publicas.

7. Os programas de treinamento que vém
sendo executados podem classificar-se em duas
categnriaé gerais que serao a seguir examinadas.
Convém, entretanto, notar que as consideracoes
expendidas neste e nos dois itens subseqiientes
constituem apenas um rapido bosquejo, nao aspi-
rando a oferecer andlise rigorosa ou descricao
completa; o intuito, alias, foi outro: primeiro,
desejou-se destacar a responsabilidade do Admi-
nistrador em investigar as possibilidades de cons-
tituir escolas e universidades em centros de trei-
namento para servidores /pablicos; e, segundo,
procurou-se transformar os breves comentarios
feitos nestes trés itens em uma introducdo ao
capitulo seguinte, em que se tratard dos prin-
cipios ou guias que devem orientar o estabeleci-
mento de um bem elaborado programa de aper-
feicoamento. '

8. Na primeira categoria, classifica-se o pro-

cesso mais comum de treinamento, que é ainda
o de colocar o novo servidor sob a supervisao de

- funcionario experimentado que atua como uma

espécie de instrutor. Esta técnica elemeritar pode
ser muito efetiva ou pode tornar-se quase um
completo fracasso. Ela possui as virtudes da sua
propria sirhplicfdade e da sua adaptabilidade as
necessidades individuais do novo servidor. Por
outro lado, suas principais falhas residem no fato
de que o “treinador”, por sua vez, freqﬁentem_enté
ndo foi convenientemente treinado, ndo possui
habilitacées para professor, e ainda porque apenas

‘muito raramente ha algum' planejamento cuida-

doso daquilo que deve ser ensinado e do acom-
pénhamento ou supervisio da efetividade do
€nsino.

9. A segunda categoria engloba o aperfeicoa-
mento, cuja conduta se baseia no principio de que
nenhuma repartigdo estd em condigoes (e aceitar

* a responsabilidade de executar todo o programa

de treinamento necessario. Ao contrario, politica
mais aconselhavel é a de lancar mao das escolas,
cursos, institutos, etc. existentes e contratar ‘com
eles o estabelecimento dos programas de ensino
convenientes e adequados.

Quando se trata ds uma Universidade, ou ela
estabelece cursos especiais sobre treinamento, ou,
como tem sido a regra, os servidores matriculam-
se em seus cursos regulares, obtendo, assim, a edu-~
cacao extrafuncional necessaria ao seu aprimora-
mento intelectual. Neste caso, é necessario con-
ceder-se horario ou licenca especial acs funcio-
narios beneficiados em tais cursos. Releva, ainda,
notar o sistema de cursos por correspondéncia,
outra modalidade desta categoria de treinamento
que tem angariado grande sucesso.

10. Uma das primeiras consideragoes a fazer '
antes de se estabelecer qualquer programa de
treinamento, e sobre o qual ndo ha resposta ou
principio definitivo que possa ser aplicado em
todos os casos, € se o treinamento deve ser com-
pulsério ou optativo,

¢ \

11. Ha geral concordancia /que deve ser com-

pulsério o treinamento formal, no trabalho, sem

‘0 qual o novo servidor ndo pode executar sua ta-

refa, eficiente ou seguramente. No treinamento
geral, indispensavel para melhoria ‘de salario,
transferéncia ou promogao, seria provavelmente
nao apenas inatil mas também injusto exigi-lo
dos funcionarios, por isso que se éles nao desejam
aproveitar-se de nenhuma dessas concessdoes é
porque nao merecem progredir ou melhorar de
situacao.

12. Embora nao haja nenhum principic abso-
luto sobre o assunto, pode-se -sugerir éstes trés
pontos de referéncia :

.1°) é provavelmente desaconselhavel tornar
compulsério o treinamento que exige do
funcionario sacrificio de seu préprio tem-
po ou dinheiro. Se o treinamento é consi-
derado tao essencial a ponto de tornar-se

.~ obrigatério, nada mais razoavel que a ad-
ministracdo efetue a despesa e execute o
treinamento durante as horas de .expe-
diente ; ' :

2.%) coagdo normalmente provoca um ambiente
pouco propicio a execucdo eficiente de
qualquer programa de treinamento. Um
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funcionério coagido nao & receptivo e,
como é sabido, nenhum resultado pode ser
alcancado sem a participacdo e a coope-
racao do funcionario;

3.°) melhores resultados poderao ser conse-
guidos pela utilizacdo de incentivos e pela
concessao de vantagens que tornarao o
funcionario desejoso de se submeter ao
treinamento. . / '

13. O problema fundamental do “incentivo”
é demonstrar ao funcionario que o treinamento
lhe proporcionarad qualquer vantagem, sendo a
mais comum a promoc¢2o ou o aumento de salario,
ou ambas as coisas. Outro método é o de efetuar
solenemente a concessdo de certificados ou diplo-
mas de conclusdo de cursos.

14. 1Intimamente relacionado com o problema
de incentivos e recompensa figura o de estabe-
lecer .quem deve ser responsavel pela despesa
efetuada com o treinamento. Aqui, também, nao
ha um principio Gnico a obedecer.- Dois s@o os
pontos de vista principais sobre o assunto. De
um lado, desde que os servidores esperam auferir
alguma vantagem com o treinamento, éles proé-

~prios devem arcar com a despesa respectiva. De

outro, embora o servidor nem sempre possa Ser
beneficiado com tais vantagens; a administracio
quase  inevitavelmente lucra com o treinamento
que’ dispensa aos seus servidores. Ela deve, por

. conseguinte, responsabilizar-se pelo pagamento
das despesas efetuadas.

15. ‘H4, incontestavelmente, um certo na-
mero de fatores que devem “er considerados
quando se deseja encontrar um ponto de equi-

librio entre ésses dois aspectos divergentes. Entre

éles contam-se o nivel de salarios em relacio ao

custo de vida, a relacdo entre o treinamento e os

deveres presentes ou futuros do servidor, o custo
do treinamento, e o tempo e esforco requeridos
do servidor. Em regra, entretanto, pode sugerir-

- se que.se a administracdo nZo mostra desejos de

contribuir voluntariamente para o treinamento de
seus servidores, é-lhe também defeso esperar (iue
éles  desenvolvam ou mantenham muito. entu-
siasmo pela idéia do aperfeicoamento.

+16. Outro problema é o da concessdo de li-
cencas ou horarios especiais aos servidores sub“
metidos a atividades de treinamento. Na maioria

- dos casos, as licengas tém ‘sido concedidas pelo

prazo de 2 a 3 semanas, continuando o servidor

1

a receber seu salario integral. Outras licencas por
prazo maior — de um ano — tém sido também

dadas.

17. Em quase todos oS casos de treiramento
compulsério ou urgentemente recomendado, as
aulas ou reunioes foram efetuadas durante as
horas de expediente. O treinamento de diretores
e outras altas autoridades administrativas, toda-
via, tem sido conduzido em horas fora do-expe-
diente normal da reparticao. :

18. Um outro dificil problema é o da escolha
de : servidores a serem beneficiados com certos
cursos de treinamento que s6 podem ser ofere-
cidos a um pequeno nimero. A regra tem:sido
escolher os servideres mais bem qualificados ou
os que apresentam maiores p0531b111dades de su-
cesso. Convém notar, entretanto, que é prefer1ve1
errar no sentido da liberalidade do que aderir a
um ponto de vista demasiado estrito.

19. Varias sao as conclusdes e recomenda-
coss que parecem surgir do exame désses prin-
cipios ¢ métodos de treinamento acima mencio-
nados. Tentaremos passa-las em revista :

A) Ha necessidade de conceder-se maior aten-
cao ao treinamento de diretores e altas autori-
dades administrativas. H4 uma tendéncia natu-
ral, mas errénea, de concentrar o treinamento nos
servidores de categoria inferior, nedfitos na fun-
cao publica, ou desempenhando funcgoes cuja téc-
nica é facilmente reconhecivel e. passivel de ensi-
namento’. Nao que o treinamento dessa natu-
reza seja demasiado, mas é que pouquissima aten-
cao tem sido prestada aps treinamento de pes-

soas que ocupam postos de alta importancia admi-

nistrativa. O treinamento neste nivel pode ser
classificado em duas partes principais: .

'a) treinamento em funcbes de administracéo
geral, tais como orgamento, planejamento e orga-

nizagao ;

b) treinamento nas técnicas e na filosofia da,
- supervisao, isto é, na arte de dirigir.

B) Uma das maiores fraquezas encontradas
nos programas de’ treinamento postos 'em - exe-
cucao é a caréncia de instrutores competentes e

- especialmente de chefes e supervisores que sai-

bam como ensinar (entend1dos na metodologia

do ensino). ‘A reparticdo que possui supervisores

que sabem- ensinar constitui-se néo apenas em
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ntcleo para um instrutivo programa do treina-
mento, mas também em um centro’ de aperfeicoa-
mento continuo e permanente conduzido por €sses
supervisores em suas relacoes diarias'de servigo"
com sets subordinados. NEIEN

C) Pouquissima atencao tem sido prestada ao
problema da participacao dos servidores na orga-

- nizagao e administrac2o de programas de treina-

iento. Funcionarios experimentados, chefes e
supervisores dificilmente poderao apreciar ou en-
tusiasmar-se. com programas de treinamentc que
Ihes sao impostos ou nos quais éles desempenham
apenas um papel passivo. Essa participacido pode
ser feita’de duas maneiras : -

»

a) através da nomeagdo de uma ou mais

comissoes de treinamento, compostas de re-

" Presentantes dos servidores, com a finalj-
dade de colaborar na organizégéo de  pro-
gramas de aperfeicoamento, participar na de-
terminacdo da forma e do contetido das ati-

A

vidades que se: tornarem " necessarias, e
“vender” o programa aos ssus companheiros
de trabalho.

b) pela utilizagéo mais freqiiente do trei-
namento em forma de conferéncias e semi-
narios em que os servidores funcionam con-
comitaritemgnte como alunos e professores.

D) Torna-se imprescindivel definir ‘mais clara-
mente quem deve ser responsavel pela organi-
zacfo, execucdao e coordenacdo dos programas de
aperfeicoamento que se fizerem necessarics. Essa
deve ser funcdo de um  coordenador geral das
atividades de' aperfeicoamento. Releva notar, en-

_tretanto, que ésse diretor ou coordenador geral

nao deve ser responsavel pela execucdao de todo
o programa de treinamento; suas atribuigoes resi-
dirdo principalmente em facilitar e orientar as
atividades a serem executadas alhures, a fim de
prevenir duplicidades e promover a maxima utili-
zacao dos recursos disponiveis de aperfeicoa-

mento. : #:



