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Proposta atual de adocao de novas tecnologias nas areas estratégicas
de educacédo e pesquisa: uma analise critica, baseada na viséo conceitual de
DRUCKER, na perspectiva de crescimento organizacional.

I- Introducdo. II- Novos Paradigmas. IlI- Criag@o pelo Congresso Nacional do Ins-
tituto Serzedello Corréa —ISC. IV- Formulagdo da Politica de Educacdo e Pesquisa. V-
Implantacéo da Escola Nacional e Internacional de Controle e Fiscalizacdo — ENICEF.
VI- Impactos atuais e futuros do treinamento no TCU dentro da atual gestéo: 1. Parceria
com as demais Unidades; 2. Diretividade no treinamento; 3. Enriquecimento de cargos;
4. N&o individualiza¢éo do Ensino; 5. Educacgéo a distancia. VII- Conclusbes

I - Introducio

Estes tempos, proximos a virada do século e inicio do novo milénio — com a
globalizacdo da economia, 0 aumento da competitividade, as reformas estruturais,
econdmicas, administrativas, previdenciarias e do aparelho do Estado, a abolicdo
dos monopdlios estatais, 0 aparecimento de novas praticas sociais, politicas e em-
presariais, a melhoria dos padrées de qualidade e produtividade, a exploséo
tecnoldgica — sdo tempos, como todos sabem, de crises, desafios e de profundas e
rapidas mudangas, em todos os setores.

Também, nas areas de treinamento e desenvolvimento estdo projetadas mu-
dancas. Isso sem falar que a educacéo existe justamente para promover mudancas
individuais e organizacionais.

A sociedade esta exigindo, cada vez mais, que as instituicdes, as autoridades,
0s agentes publicos e as pessoas, em geral, transformem-se e apresknvari-
do tendéncias, percebendo e antecipando necessidades do mercado, avaliando su-
cessos e erros do passado, e absorvendo as licdes que a consciéncia e 0s principios
nos ensinar®

1. Aulainaugural na abertura do Curso de Formacao de AFCE/ISC/TCU, proferida no dia 22 de
fevereiro de 1999.

2. Diretor-Geral do ISC/TCU.

3. Artigo de COVEY, publicado no livro “O Lider do Futuro — Visdes, Estratégias e Praticas para
uma nova era”, Peter Drucker Foundation, Ed. Futura, 1996. Stephen R. Covey é autor de
diversos best-sellers, cuja lista inclui: “Os sete habitos das pessoas mais eficazes”, “Lideran-
¢a baseada em principios” e “First things first — como definir prioridades num mundo sem
tempo”.
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No caso dessas observagbes, como assinalado, estéo limitadas especifica-
mente a proposta atual de adocao de novos paradigmas e tecnologias nas areas es-
tratégicas de educacao e pesquisa, numa perspectiva de crescimento organizacional
da Instituicdo a que pertengo ha mais de 20 anos.

De inicio, devo registrar que foi com um misto de, pelo menos, trés senti-
mentos ¢rgulho, alegriae preocupacapque assumi, ha pouco mais de um més a
direcéo do INSTITUTO SERZEDELLO CORREA — unidade organizacional do TCU
responsavel pelas atividades de selecdo e formacgéo dos novos servidores, bem como
treinamento e desenvolvimento profissional voltados para integracdo, qualificacdo
e capacitacdo de seu corpo técnico.

Orgulho — por ndo deixar de constituir uma elevada honra para qualquer
servidor do Tribunal ser convidado, pelo Presidente da Instituicdo a que pertence,
para dirigir uma das cinco Unidades Basicasida mais quando, como ocoime
casu,tenha acabado de ocupar, por dois anos, outra de igual ou maior relevancia: a
SEGECEX, o que muito me honrou pela confianga em mim depositada pelo entdo
Presidente, Ministro Homero Santos.

Alegria— porquanto, numa feliz e agradavel coincidéncia, no passado, para
ser mais preciso de 1983 a 1988, tive o privilégio de exercer o cargo de Diretor do
entdo Departamento de Pessoal (atual Secretaria de Recursos Humanos — SRH),
ocasido em que foi possivel participar, por assim dizer, do nascimento do antigo
Centro de Selecédo e Treinamento — CST, que alids deu origem ao ISC, numa das
primeiras alteracdes de estrutura do ex-Servico de Selecédo e Aperfei¢p@ento
época diretamente subordinado ao 6rgao de pessoal.

Preocupacae- no entanto, ao saber dos desafios e responsabilidades da mis-
sdo atribuida pelo Exm® Sr. Presidente, Ministro Iram Saraiva, que, por sua alentada
experiéncia e conhecida traj etéria no magistério, pretende transformar o ISC em
entidade eminentemente educadora e pesquisadora, com Visilhaéria da qua-
lidade e produtividade das atividades e objetivos do Trifuhal

Com efeito, estou confiante que estas minhas palavras possam esclarecer,
detalhar e explicitar as diretrizes e prioridades da atual Presidéncia do TCU, na

4. A Secretaria, consoante art. 85 da Lei n® 8.443/92, incumbi prestagdo de apoio técnico e a
execucdo dos servicos administrativos do TCU, e, de acordo com artigo 122 do Regimento
Interno (aprovado pela Resolugao Administrativa n° 15, de 15 de junho de 1993 — DOU de
21/06/93 ), tem as seguintes unidades bisicas, diretamente subordinadas ao Presidente: I —
Secretaria Geral das Sessoes — SGS; Il — Secretaria Geral de Controle Externo — SEGECEX; III
— Secretaria Geral de Administracdo — SEGEDAM; IV — Secretaria de Controle Interno —
SECOI; e V- Instituto Serzedello Corréa — ISC.

5. Por meio da Resolugao Administrativa n° 7, de 06/03/86, a Corte transformou o Servigo de
Selecao e Aperfeicoamento, do Departamento Pessoal, em “Centro de Selecao e Treinamen-
to do Tribunal de Contas da Uniao” ( DOU de 11/03/86, Secao L, p. 3.672).

6. Exatamente uma das competéncias do ISC, que, embora formalmente sempre tenha estado
expresso no art. 6°, inc. II, in fine, da Resolu¢ao n°® 19, de 09/11/94, agora ganhard mais
forga e vigor na atual gestio.
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inspirada meta de investir ao maximo na “inteligéncia” e no “cérebro” dos gerentes

e de todos os demais servidores da Instituicao, especialmente através de trabalhos,
pesquisas, estudos avancados e cursos de alto nivel, dando, sem divida alguma,
significado e grandeza a expressdo de STEWART ( 199%apital humano que

gera a nova riqueza das organizagbés

Afinal, como declarado por S.Ex?, em reiteradas oportunidades, no momen-
to, ja estdo disponibilizados aos servidores do Tribunal, notadamente os da sede,
melhores instalacdes fisicas, modernos recursos tecnologicos, beneficios de trans-
portes, refeitdrios, assisténcia médica, programa de qualidade etc .

Agora, sera preciso oferecer, essencialmente, um plano de carreira estavel e
constitucionalmente estruturado; a abertura dos canais de comunicac¢des, com pes-
quisas de opinido, pedidos de sugestdes de novas idéias e coletas de dados; e, mais
do que tudo, uma crescente perspectiva de qualificacdo, capacitacdo e especializa-
¢do técnica, justamente para que o TCU possa, eficaz e competentemente, enfrentar
a velocidade das mudancas e os novos desafios da competitividade e da exceléncia,
exigidos das organiza¢Bes modernas.

Em seu livro “Gerenciando na Velocidade da Mudancga”’, CONINE®O5)
fez uma abrangente andlise sobre a enorme incidéncia de mudangas no cenario das
organizagdes, comparando as décadas de 70 e 90, sendo o resultado surpreendente:

TIPO DE MUDANCA ANOS 70 ANOS 90
Nenhuma mudanca 60% 1%
Mudancas esporadicas gradativas 35% 24%
Mudancas continuas simultaneas 5% 75%

BRIDGES (1996), falando também sobre “A Velocidade da Mudancga”, adverte:

“A mudanga bastante frequente nos for¢a a desenvolver novas
praticas (...) ndo temos refletido sobre as implicagcdes do que
Peter Drucker observou recentemeriteda organizacéo pre-
cisa elaborar o gerenciamento da mudanga dentro da pro-
pria estrutura”

Acrescentando:

“Em um ambiente de rdpidas mudangas, entretanto, uma em-
presa pode ir a faléncia apesar de seus empregados trabalha-
rem com perfeicao®.

7. STEWART, Thomas., Intellectual capital. New wealth of organization dou bleday, Nova York, 1997.
8. CONNER, Daryl R., ob. Cit., ed. IBPI press, RJ, 1995.
9.  BRIGES, Willisn, artigo publicado no citado livro “O lider do Futuro”, p. 39/40.
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Dai as preocupagdes demonstradas ja nos primeiros atos normativos, editados
pela Presidéncia, em relacdo ao ISC, pondo em destaque a desejada busca pelo “melhor
aproveitamento do capital humano do Tribunal” e por o Tribunal desenvolver a capaci-
dade de aprendizagem continua sobre seu proprio ambiente”.

Além dessas medidas, duas outras, também logo no inicio da gestéo, podem ser
consideradas principais, nesse contexto: uma relativa a quebra de tradicionais “zonas de
confortos” (mudanca de horario, rodizio de dirigentes e alteracao de clientelas); e outra,
transformacé&o do ISC eumidade educadora conforme os novos paradigmas de T&D.

De preferéncia, sem recorrer a modismos gerenciais ou motivacionais, modelos e abor-
dagens de movimentos e tecfiamas, sobretudo, a estudos, projetos, experiéncias e
respostas, no ambiente e na estrutura do proprio Tribunal.

II - Novos paradigmas

O novo devera ser apenas o enfoque, a parceria e, principalmente, a confian-
¢ca! de que todos, gerentes e servidores, da mesma maneira, sdo responsaveis pelo
crescimento organizacional e pela busca da exceléncia e das boas praticas, possibi-
litando que cada um se destague na exata proporcdo de sua responsabilidade e de
seu comprometimento, dentro de uma certeza inafastavel de que as pessoas tém
capacidades, aptiddes, conhecimentos e limitacBes individuais.

10. Modelos: Desenvolvimento Organizacional (DO); Teoria Z, Andlise transacional, Qualidade de
vida no trabalho, Orcamento base zero, Lideranca situacional, Andlise de valores, Neurolingiiistica,
Teoria 3-D, Sistemas de informacdo gerencial, Terceira onda, 5S, Kainzen, Zero defeito, job
Enrichment, Downsizing, KANBAM, PDI, TQC, JIT, KT, IS0-9000 etc. Teorias: Administracao cien-
tifica (FREDERICK WINSLOW TAYLOR -1911), Técnicas do estilo das relagoes humanas (ELTON
MAYO - 1933), Modelo burocritico (MAX WEBER - 1940), Administra¢ao por objetivos (PETER F.
DRUKER - 1954), Teoria dos dois fatores (FREDERICK HERZBERG - 1959), Teoria X e Teoria Y
(DOUGLAS McGREGOR - 1960), Propriedades da estrutura mecanistica e da organica (TOM BURNS/
G.M. STALKERS — 1961), Participacao no processo de tomada de decisao (VICTOR H. VROOM -
1964), Modelo contingencial de lideranga eficaz (FRED E. FIEDLER - 1967), Hierarquia das ne-
cessidades humanas (ABRAHAM H. MASLOW — 1968), Sistemas de administragao (RENSIS LIKERT
- 1971), Grade gerencial (ROBERT R. BLAKE / JANE S. MOUTON - 1972), Organizagoes
desumanizadoras (E. E SCHUMACHER - 1973), Hierarquia dos objetivos organizacionais (D. W,
JOHSON / TT. JOHSON — 1975), Geréncia da qualidade total (W. EDWARDS DEMING - 1980),
Gerenciamento de exceléncia (TOM PETERS / ROBERT H. WATERMAN - 1982), Modelos de
evolucao das empresas (LARRY E. GREINER — 1986), Reengenharia (MICHEL HAMER/JAMES
CHAMPY — 1993) Transformagao de negdcios (FRANCIS J. GOULART / JAMES N. KELLY — 1995).

11.  Confianga, segundo declaragoes do Exmo Sr. Ministro-Presidente IRAM SARAIVA, em reuniao com
os Secretarios do TCU, serd o caminho, 2 moeda corrente nas relagoes e no ambiente de trabalho,
em busca do fortalecimento e da maior credibilidade da Instituicio; confianca no trabalho em
equipe; confianga na responsabilidade, na produtividade, na cooperagdo e no comprometimento
dos servidores e confianga no gereciamento.
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Desses novos paradignfagmerge a convicgdo de que a despesa com trei-

namento so representara investimento se for assegurado retorno, transferéncia de
conhecimentos, melhoria tecnoldgica e crescimento organizacional.

DRUCKER (1993) previu queerbis:

“Desde o inicio, o livro impresso for¢ou as escolas a modificarem dras-
ticamente o que ensinavam. Antes dele, a Unica maneira de aprender era
copiar laboriosamente manuscritos ou ouvir palestras e recitacdes. Subi-
tamente eis que as pessoas podiam aprender lendo. N6s vivemos hoje os
estagios iniciais de uma revolucéo similar, e talvez ainda maior. O compu-
tador é infinitamente mais “amistoso” do que o livro impresso.

As escolas serdo cada vez mais forcadas a usar computadores, televi-
sdo, filmes, fitas de video e fitas de audio. O professor serd cada vez mais
um supervisor e um mentor (...). O trabalho do professor sera ajudar, ori-
entar, servir de exemplo, incentivar. E bem possivel que o seu trabalho
deixe de ser primordialmente transmitir a matéria em $i”.

Eis, entdo, o que chamamos de proposta do novo modelo: uso de computa-

dor, dalntranet, da televisao, do video, e da auto-aprendizagem, tendo ainda como
modalidades de novos paradigmas (cf. Portaffag8/99* e 37/99°) o seguinte:

orientar e executar atividades que desenvolvam as areas estratégicas de educa-
¢cao e pesquisa para o efetivo cumprimento da missdo do Tribunal;

proceder ao levantamento das qualificaces e a identificagdo dos interesses de
desenvolvimento profissional dos servidores, a fim de permitir o melhor apro-
veitamento do capital humano do Tribunal,

autorizar a ampliacdo de intercambio e a cooperacgéo técnica com instituicdes
nacionais e estrangeiras na area de “educacao e pesquisa’”;

12.

13.
14.

15.

“Paradigmas sao referenciais que usamos continuamente para balizar nossas decisoes.
Paradigmas sao “lentes” que condicionam a nossa “visao de mundo”, dando-lhe as suas
cores e formas (...). Os paradigmas sao uma forma de expressar valores, crengas, referenciais
e mitos que orientam nossas vidas, dando consisténcia as nossas agoes individuais, grupais
e empresariais”. BOOG, Gustavo G., “ Os Novos. Paradigmas do Mundo dos Negocios”, in:
“Manual de treinamento e Desenvolvimento”, SP, ABDR, Makron Books do Brasil Editora
Ltda.

DRUCKER, Peter F., “As Novas Realidades”, Ed. Pioneira, 1993, p. 213.

Portaria n® 23, de 11 de janeiro de 1999, do Exmo. Sr. Ministro-Presidente IRAM SARAIVA,
que delega competéncia ao Diretor-Geral do Instituto Serzedello Corréa (BTCU n° 01, de 18/

01/99).

Portaria n® 37, de 21 de janeiro de 1999, do Exmo. Sr. Ministro-Presidente IRAM SARAIVA,
que dispoe sobre planos e programas referentes a cursos de formagio, treinamento e desen-
volvimento profissional dos servidores do TCU (BTCU n® 04, de 01/02/99).
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e promover, em conjunto com as demais unidades, a adog¢éo de medidas objetivas no
sentido da padronizacdo de rotinas e da maximizacdo do retorno do investimento
feito em educacéo, assim como da parceria nas agdes de treinamento e desenvolvi-
mento profissional dos servidores, do diagnostico de necessidades e da proposigao
das areas de conhecimento prioritarias em educacédo e pesquisa.

« ofertar cursos de treinamento e oportunidades de desenvolvimento profissio-
nal, observando sempre as especificidades de cada unidade e de cada cargo ou
funcéo;

e desenvolver a capacidade de aprendizagem continua sobre seu proprio ambi-
ente, a fim de produzir reacBes apropriadas e mobilizar recursos para melhoria
na qualidade e na produtividade de suas atividades e objetivos;

e realizar cursos destinados ao publico externo, que proporcionem melhor co-
nhecimento da misséo do TCU;

e adotar medidas imediatas, ante a superveniéncia de legisla¢cédo, inovacdes na
Administracao Publica ou decisdes importantes tomadas pelo TCU, quando
for o caso, para a realizacdo dos eventos pertinentes;

e privilegiar a capacitacdo integral dos servidores, objetivando ndo apenas o aper-
feicoamento de conhecimentos técnicos especificos, mas também a reflexao
sobre questbes fundamentais da Administragcdo Publica, da Reforma do Estado
e do Controle das Financas Publicas;

« utilizar o sistema aberto de treinamento programado a distancia, de forma a
permitir que o participante possa estar distante do ponto de emissdo do conhe-
cimento, ampliando enormemente o leque geogréfico de abrangéncia do efeito
educativo;

» dar preferéncia, na composicdo do corpo docente, aos servidores ativos e ina-
tivos do TCU,;

e 0S eventos externos de treinamento e desenvolvimento devem ser enquadrados
nas areas de conhecimento consideradas prioritarias pelo Comité de Educacgéao
e Pesquisa.

Com efeito, durante os Ultimos 10 anos, o TCU introduziu profundas altera-
¢Oes na estrutura, abordagem e enfoque nas importantes e indispensaveis areas de
treinamento e programas de recursos humanos, culminando com a criacédo, pelo
Congresso Nacional, do Instituto Serzedello Céfr@amais recentemente, com o

16. Art. 88 da Lei n° 8.443/92: “Fica criado, na Secretaria, diretamente subordinado 2 Presidén-
cia, um instituto que terd a seu cargo: I — a realizacao periddica de concursos puablicos de
provas ou de provas e titulos, para selecao dos candidatos a matricula nos curso de formagao
requeridos para ingresso nas carreiras do Quadro Pessoal do Tribunal; I — a organizacio e
a administragdo de cursos de niveis superior e médio, para formagao e aprovacao final dos
candidatos selecionados nos concursos referidos no inciso anterior; Il — a organizacio e
administragdo de cursos de treinamento e de aperfeicoamento para os servidores do quadro
de pessoal; IV — a promocao e a organizagao de simpdsios, semindrios, trabalhos e pesqui-
sas sobre questoes relacionadas com as técnicas de controle de Administracao Publica;
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estabelecimento de sua Politica de Educacao e Pésguasinplantacéo da Escola
Nacional e Internacional de Controle e Fiscalizacdo — ENICEdnsciente de que
mesmo servidores concursados e competentes so realizardo um bom e eficiente tra-
balho se possuirem e desenvolverem potencialidades e habilidades especiais.

III - Criagio, pelo Congresso Nacional, do Instituto Serzedello Corréa - ISC

O treinamento, no TCU, sempre foi considerado um dos principais instru-

mentos da qualidade e produtividade para o cumprimento de sua misséo institucional.

1°)

20)

39)

Pelo menos trés fases antecederam a criagéo do ISC:
Até 1985: a do SERVICO DE SELECAO E APERFEICOAMENTO, do De-
partamento de Pessoal do TCU, quando o alvo principal era apenas coordenar
0s concursos para admisséo de pessoal e ensinar os servidores a trabalhar com
0s assuntos e matérias da competéncia do Tribunal.
A partir de 1986: a do CENTRO DE SELECAO E TREINAMENTO, subordi-
nado a Presidéncia, ocasido em que tem inicio, propriamente, as funcdes de
planejamento, execuc¢édo e controle da politica adotada pelo Tribunal na area de
Selecdo e Treinamento de pessoal dos quadros da Secretaria, por meio de dois
NUcleos, o de Selecéo e o de Treinamento, e seus respectivos “Chefes”.
Em 1992, o CST sofre uma grande mudahpassando a planejar, coordenar,
acompanhar, avaliar e promover a execucao das atividades referentes a recruta-
mento, selecdo, formacgédo, capacitacdo e aperfeicoamento de recursos humanos
e a pesquisa sobre matéria pertinente ao Controle Externo, no a&mbito do TCU,
contando com uma Secédo de Administracéo e quatro Ndcleos: de Recrutamen-
to e Selecdo; de Capacitacao e Aperfeicoamento; de Acompanhamento e Ava-
liacdo e de Pesquisa e Documenta€@&nytdo dirigidos por “Supervisores”.

17.
18.
19.

20.

V — a organizagdo e administracio de biblioteca e de centro de documentagao, nacional e
internacional, sobre doutrina, técnicas e legislagdo pertinentes ao controle e questdes
correlatas. Paragrafo inico. O Tribunal regulamentard em Resolugdo a organizacao, as atri-
buigdes e as normas de funcionamento do instituto referido neste artigo.”

Resolucao n® 099, de 11 de dezembro de 1997.
Resolugdo n° 115, de 19 de agosto de 1998.

Conforme Resolugao Administrativa n.° 125, de 24 de marco de 1992 (DOU de 27/03/1992,
pags. 4022/4023).

Competéncias dos Nicleos, conforme RA n.° 125/92: NUCLEO DE RECRUTAMENTO E
SELEGAO: planejar, orientar, coordenar, avaliar e promover a execucdo das atividades de
recrutamento e selecdo de recursos humanos do Tribunal de Contas da Unido; NUCLEO DE
CAPACITAGAO E APERFEICOAMENTO: planejar, orientar, coordenar, avaliar e promover o
ensino de formagao e a capacitagao profissional e, ainda, coordenar e acompanhar a saida
de servidores para participarem de programas de aperfeicoamento profissional em outras
instituigdes; NUCLEO DE ACOMPANHAMENTO E AVALIAGAO: definir objetivos, normas e pri-
oridades para os cursos oferecidos pelo Centro e para programas de integragdo e relacoes no
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Em realidade, o ISC, como salientado, s6 surge com a edi¢éo da Lei Organi-
cado TCU (art. 88 da Lei n.° 8.443/92), na qual, ai sim, foram delineados os concei-
tos modernos de treinamento, pesquisa, recrutamento e selecao.

A partir dai, o Instituto vem sucessivamente se reformulasddo sua prin-
cipal raiz no Regimento Interno do TCU, que, em seu art. 128 estabelece:

“O Instituto Serzedello Corréa tem por finalidade planejar, pro-
mover, coordenar e avaliar a execucdo das atividades referentes
ao recrutamento, selecéo, formacéo, capacitacdo e aperfeicoa-
mento de recursos humanos do Tribunal de Contas da Uniéo, bem
como promover e organizar simpdsios, trabalhos e pesquisas so-
bre questdes relacionados com as técnicas de controle da admi-
nistracdo publica e, ainda, administrar biblioteca e centro de
documentacéo, nacional e internacional, sobre doutrina, técnicas
e legislacao pertinentes ao controle e matérias correlatas”

Vé-se que o ISC nasceu de um processo natural de modernizacéo. Alias,
como aconteceu na maioria das Instituicdes que necessitam de profissionais de alto

trabalho, orientando, coordenando e avaliando sua realizagdo, assim como efetuar estudos
sobre metodologia de ensino, avaliacao de aprendizagem e de desempenho, elaborar mate-
rial diddtico e oferecer orientagdo pedagégica; NUCLEO DE PESQUISA E DOCUMENTAGAO:
planejar e desenvolver as atividades de pesquisa, tratamento de informacdo e o incentivo 2
producdo cientifica nas dreas do interesse do Controle Externo, bem como coordenar a
participagdo do Tribunal em atividades de pesquisas desenvolvidas junto a institui¢des ou
organizagoes internacionais.

21. O Regimento Interno do TCU foi aprovado pela Resolucio Administrativa n® 15 de, 15 de
junho de 1993, entrando em vigor em 1° de julho de 1993 (DOU, de 21/06/93). A Resolucio
n° 006, de 15/12/93, que dispde sobre a estrutura da Secretaria do TCU, em seu art. 10,
manda que o ISC também execute as atividades de recrutamento, selegdo, formago, treina-
mento e aperfeicoamento de recursos humanos e promova simpdsios, trabalhos e pesqui-
sas sobre questoes relacionadas com a doutrina, a organizacao e as técnicas de controle da
administragdo pablica. O ISC passou por trés alteracdes estruturais. A Resolucio n.® 019, de
09/11.94, que dispde sobre a organizacio do ISC, estabeleceu a primeira estrutura do Insti-
tuto Serzedello Corréa: I - Servico de Coordenagdo e Integragao de Treinamento: a) Nicleo
de Recrutamento e Selegdo; b) Nucleo de Treinamento e Avaliacdo; ¢) Nuicleo de Apoio
Operacional. II - Servico de Documentagio e Editoragdo (Se¢ao de Editoracao. III - Ntcleo
de Pesquisa e Planejamento. IV - Secao de Apoio Administrativo, sendo alterada por duas
outras Resolugdes, a de n.° 090, de 04/06/97, que estabeleceu que o ISC contaria com: I -
Assessoria; II - Divisao de Recrutamento e Treinamento: a) Servigo de Coordenagao de Con-
curso; b) Servico de Recrutamento e Sele¢io; ¢) Servico de Coordenagio e Treinamento; d)
Servico de Aperfeicoamento Profissional ; IIT - Divisio de Documentagdo: a) Servico de
Processamento Técnico da Informagdo; b) Servigo de Pesquisa e Atendimento ao Usudrio; c)
Servico de Girculacao, Empréstimos e Reprografia; IV - Divisao de Programacao, Pesquisa e
Publicacoes: a) Servigo de Programagio e Controle; b) Servico de Pesquisa e Publicagoes; c)
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nivel, criando assim escolas, centros, academias, institutos, enfim, estabelecimen-
tos de ensino diretamente vinculados aos 6rgao interessados: Instituto Rio Branco,
ENAP, ESAP, ESAF, escolas preparatérias, academias de formacgao militar, escolas
de magistratura e ministério publico, Academia Nacional de Policia etc.

Dessa maneira, apesar de ndo eliminar ou subtrair o papel das universidades,
esses estabelecimentos vinculados as organizac¢des publicas passam a lidar com uma
clientela diferente formada por gerentes, administradores publicos e uma grande
maioria de multiplas categorias profissionais.

A Lei Magna do Pais, por meio da chamada Reforma Administrativa, consa-
grou em seu texto (Art. 3°, §2%rbis

“A Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de
governo para a formacéo e o aperfeicoamento dos servidores pu-
blicos, constituindo-se a participa¢do nos cursos um dos requi-
sitos para a formacdo na carreirafacultada, para isso, a
celebracdo de convénios ou contratos entre os entes federados.”

Com isso, cada organizacdo procura desenvolver sua cultura, seus valores,
atitudes, comportamentos, virtudes e requisitos para formacao na carreira, dentro de
sua estrutura organizacional.

A definicdo dessa identidade deve constituir tarefa exclusiva do respectivo
estabelecimento de ensino da prépria organizacdo empregadora.

E que, no dizer de DRUCKER(1993), na obra sobre “As Novas
Realidades™A educacgdo ndo pode mais restringir-se as escolas. Toda instituicao
empregadora tem que proporcionar educacao a seus membros. (...) a educacéo tera
que transmitir ‘virtude’ ao mesmo tempo que ensina as habilidades necessarias
para se agir com eficacia.”?E, aqui, antes de encerrar este capitulo, ndo poderia
deixar de me referir a questao do tamanho e composigdo do ISC.

Servigo de Editoracio e Publicagoes) e V - Divisao de Apoio Operacional: a) Servigo de Exe-
cucdo Orcamentdria e Financeira; b) Servico de Apoio Administrativa; ¢) Servico de Apoio a
Cursos; d) Servigo de Informacao e Avaliagdo) e, de n.° 115/98, que, ao criar a ENICEF, fixou
nova estrutura para o Instituto: I — Assessoria; II — Escola Nacional e Internacional de Con-
trole e Fiscalizagdo — ENICEF: a) Servico de Pds-Graduagdo; b) Servigo de Treinamento; IIT —
Divisao de Selecdo e Treinamento: a) Servico de Sele¢do; b) Servico de Treinamento e Pos-
Graduacdo; IV — Divisao de Apoio Operacional: a) Servico de Apoio Administrativo; b) Servi-
¢o de Execugdo Orcamentdria e Financeira; c) Servigo de Apoio a Eventos Internos; d) Servigo
de Contratacao e Acompanhamento de Eventos Externos; V — Divisao de Pesquisa e Publica-
coes: a) Servico de Desenvolvimento de Pesquisa; b) Servico Administrativo de Pesquisa; ¢)
Servico de Editoragdo e Publicacoes; VI — Divisao de Documentagio: a) Servico de
Processamento Técnico da Informagao; b) Servico de Pesquisa e Atendimento ao Usudrio; ¢)
Servico de Circulagdo, Empréstimo e Reprografia.

22.  Peter F. Drucker (ob. cit.) , p. 208. e 210.
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Vem-se estabelecendo ja ha algum tempo a idéia de que qualquer Centro de

Estudos, Escola de Governo poderia ter uma estrutura ndo muito grande, a exemplo
das Escolas Judiciais, que funcionam com apenas quatro a cinco diretores, telefone,
fax e poucas secretarias.

Essa seria também minha opinido, se a entidade, como ocorre na maioria das

Escolas de Magistratura e Ministério Publico, se limitasse a promover encontros,
seminarios e troca de experiéncias entre ‘“juristas” e “especialistas”.

No entanto, o ISC, mesmo se quiséssemos, nao poderia limitar-se a isso,

posto que tem, por forga de lei, sob sua responsabilidade, ndo apenas um prédio, um
alojamento e dezenas de salas de aulas, mas muitas outras atribuigfes, tais como:

planejar, orientar, coordenar, avaliar e promover a execucao das ativida-
des de recrutamento e selecéo de recursos humanos do Tribunal de Contas
da Unido (concursos publicos de provas ou de provas e titulos).

planejar, orientar, coordenar, avaliar e promover a execugéo de ensino
de formacéo (programas de formacg&o para ingresso nas carreiras do
quadro de pessoal do TCU);

preparar as apostilas e os respectivos materiais instrutivos para cursos
e programas de treinamento e desenvolvimento profissional,

organizar cursos de capacitacdo profissional, instruir e controlar os
realizados nas SECEXs - dos Estados;

efetuar estudos sobre metodologia de ensino, avaliagdo de aprendiza-
gem e de desempenho;

promover o ressarcimento de bolsas de estudos de linguas estrangei-
ras, para autoridades e servidores;

realizar pesquisas e colaborar na edi¢gdo de duas publica¢des oficiais
do Tribunal (“Revista do TCU” e “Auditorias TCU");

adotar as medidas em sede de cooperacao técnica com instituicdes na-
cionais e estrangeiras; desenvolver pesquisas na area de Controle Ex-
terno etc.

1V - Estabelecimento da Politica de Educacio e Pesquisa

Nessa fase, desaparecem os programa®it@mentos especificd8e ado-

ta-se o conceito deducacéo, repercutindo numa auténtica socializa¢é@o do trabalho,

23. A classificacao anterior (conforme art. 7° da Resolucdo n® 019/94) previa: Programa de
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Treinamento e Qualificacio — PTQ; Programa de Aperfeicoamento e Desenvolvimento —
PAD; e Programa de Competéncia Técnica — PCT, entdo definidos, pela Portaria n® 04 de 21/
01/91, da seguinte forma: “A primeira congrega as atividades de treinamento, entendido este
como toda acao destinada a facilitar a aprendizagem til a0 desempenho de uma tarefa e
que visa a dar atendimento as necessidades da organizacao, reduzindo (ou eliminando) as
diferencas entre o nivel de eficiéncia existente e o nivel de eficiéncia desejado. Sao, portanto,
atividades desenvolvidas a partir das necessidades da organizagio, com objetivos



dentro da perspectiva mais do homem integral. A educacéo se dirigiria a0 homem
como um todo, ao passo que o treinamento visaria particularmente ao trébalho.

Surgem, expressamente, nas disposi¢cdes da Resolugéo n° 099/98, os concei-

tos atuais de formacéo, treinamento e desenvolvimento profissional, como modali-
dades de educacéex(vido art. 3°)verbis

8§ 1° Formagao € o processo que visa a preparar o candidato aprova-
do na primeira fase do concurso publico para iniciar-se no exercicio
do cargo correspondente.

§ 2° Treinamento é 0 processo que visa a preparar o servidor para
uma atuacao sistematica e de melhor desempenho no ambiente de
trabalho.

§ 3° Desenvolvimento profissional é o conjunto de processos que vi-
sam a preparar o servidor para exercer, em momento futuro, fung@es
mais complexas e abrangentes do que as que atualmente desempe-
nha.”

Na sintese bem acabada de CHIAVENAT(1994),desenvolvimento “é a

capacidade de aprender novas habilidades, obter novos conhecimentos e modificar
atitudes e comportamentos'treinamento “faz parte do desenvolvimento das pes-
soas. E um aspecto especifico do desenvolvimento pessoal”’, acrescentando:

“ O desenvolvimento de pessoal € um programa de longo prazo para
prover o crescimento profissional das pessoas através de condi¢cdes
externas capazes de realizar gradativamente as potencialidades hu-
manas.

24,
25.

organizacionais bem definidos e destinados a um publico-alvo especifico selecionado de
acordo com os objetivos a serem atingidos. A segunda congrega as atividades de aperfeicoa-
mento profissional, entendido este como o conjunto de acdes destinadas a aprimorar os
conhecimentos técnicos individuais, e que buscam compatibilizar as necessidades da orga-
nizacao com os interesses de desenvolvimento profissional e intelectual dos individuos. So,
pois, atividades que embora orientadas pelas necessidades da organizacao, tém como objetivo
o desenvolvimento do individuo. Finalmente, a terceira grande linha de agdo congrega as
atividades que visam a capacitacao técnica do CST, entendida esta como o conjunto de agdes
necessdrias a dotar o Centro de uma infra-estrutura adequada e compativel com as suas
atribuicdes. Sdo, portanto, atividades direcionadas para o atendimento das necessidades
especificas do CST, quer seja do ponto de vista do treinamento e aperfeicoamento de pessoal,
quer seja em relagao as agdes administrativas.”

DAVID BOMFIN, in “Pedagogia no Treinamento”, ed. Qualitymark, 1995, p. 27.
CHIAVENATO, IDALBERTO, “Gerenciando Pessoas”, ed. Makron, 1994, p. 132/133.
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O treinamento é o ato intencional de fornecer os meios para propor-
cionar a aprendizagem\prendizagem € uma mudanga no comporta-
mento humano decorrente de novos conhecimentos, novas habilidades,
novas atitudes e novos conceitos e filosofia.”

As estratégias para se tentar conseguir operacionalizar tais modalidades fi-
caram assim definidas (conforme art. 2° da Portaria n® 23/99):

a)

b)

c)

d)

e)

ESTRATEGIA ACADEMICA DE POS-GRADUACAO - ca-
racterizada, mediante convénio ou acordo de cooperacgéo, pela
transmissdo e a producédo de conhecimentos, capacitando o
servidor para: gerar novos conhecimentos ou introduzir, com
criatividade, os procedimentos e técnicas mais avangada na
area de controle e fiscalizacéo; lecionar e ministrar cursos com
objetivo fundamental de transmitir os conhecimentos adqui-
ridos; formular, coordenar e dirigir projetos de pesquisa, ana-
lise, diagndéstico e avaliacao na sua respectiva area de
concentracao;

ESTRATEGIA DE CAPACITACAO DE EXECUTIVOS -
buscando enfrentar os desafios e adapta-los em resposta a pres-
sBes do ambiente. Concentra-se essencialmente em grupos de
pessoas que ja exercem cargos de dire¢do e concluiram o ni-
vel avancado dos cursos de gerenciamento;

ESTRATEGIA DO DESENVOLVIMENTO PROFISSIO-
NAL — objetivando aprofundar o conhecimento de sua fun-
¢éo, para quem possa lidar, no futuro, com problemas mais
complexos e mais amplos. Pressupfe experiéncia prévia e
capacidade para analisa-la e generaliza-la, dentro do contexto
e da velocidade das mudangas organizacionais;

ESTRATEGIA NO GERENCIAMENTO
ORGANIZACIONAL - tendo por objetivo preparar servido-
res para o exercicio das fungfes de chefia e direcao;

ESTRATEGIA DE CONHECIMENTOS EM NOVOS ME-
TODOS DE GESTAO PUBLICA — para tornar os servidores,
principalmente os assessores do Presidente, dos Ministros, dos
Ministros-Substitutos e do Procurador-Geral, mais conscien-
tes das mudancgas dos métodos e sistemas de gestdo publica; e



f) ESTRATEGIA DE QUALIFICACAO TECNICA SETORIAL
ESPECIFICA — enfatizando o conhecimento das habilidades
especificas e visando a melhoria do desempenho em cada uni-
dade organizacional e de cada cargo ou funcgéo.

E importante ressaltar que o estabelecimento dessa nova Politica, propiciara,
certamente, decisdes mais seguras, ndo s6 a oportunidade de treinar, como também
a énfase a ser dada, uma vez identificadas situagfes especificas.

Um exemplo seria os chamados cursos de gerenciamento organizacional,
uma vez que, de 1994 a 1998, foram realizados numerosos eventos, e nem por iSso
podemos falar em exceléncia gerencial.

Ora, atualmente, os especialistas defendem a “destruicdo e reconstrucao
ciclica” nas Instituig6es, lembrando que tudo na vida é formado por ciclos. Por isso,
sera preciso rever o ciclo da predominancia dos cursos de gerenciamento
organizacional.

Assim sendo, embora o ISC continue, por forca de norma exfireasie-
recer cursos nessa area, os estudos realizados, alias para reformulagao dos proprios
conteudos programaticos, demonstraram que a aprendizagem do gerenciamento do
final do século XX e inicio do proximo milénio ndo se baseara mais em cursos,
livros ou modelos. Isto €, com ou sem preparacdo em cursos regulares, para que 0s
gerentes venham ser bem-sucedidos, seréa preciso, além da descentralizacéo, rodizio
e visdo compartilhada, que eles:

- passem mais tempo conversando com outros;

— trabalhem longas jornadas;

— aprendam a lidar com criticas e pressoes;

- evitem desperdicios de tempo, com reunides improdutivas, excesso de telefo-
nema, etc.;

- organizem suas idéias;

- planejem seu dia, anotando e mentalizando seus objetivos;

- definam prioridades e metas, estratégias, divisdo de poder e de autoridade;

— estabelecam prazos de concluséo de tarefas;

— utilizem as ferramentas e se sintam parte da constru¢cdo da comunidade
organizacional, segura, protegida e empolgada;

— adotem sistemas, paradigmas, que se adaptem aos novos ambientes; assumam,
qguando for o caso, que o que esta sendo feito ndo serve mais para a organizagao.

E, por ultimo, deverao compartilhar a lideranca em equipes cada vez mais
autogerenciadas, transformando cada servidor em um gerente, dentro do sempre
atual conceito proposto por PETER F. DRUCKER, ha mais de 30 sadss

26. Oart. 19, §§ 1° e 2° da Resolugao n° 06/93, mantido recentemente por deliberagao plendria
(Decisao N° 765/97 — BTCU 68/97 estabelece a obrigatoriedade de cursos de geréncia).
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“Qualquer trabalhador com conhecimentos, nas organizacdes mo-
dernas, é um gerente se, em virtude de sua posi¢ao e desse conheci-
mento, for responsavel por uma contribuigdo que afeta, materialmente,

a capacidade da organizagéo de trabalhar e de obter resultados (in
“GERENTE EFICAZ", LC Editora, 1967, p. 3).

V- Implantacio da Escola Nacional e Internacional de Controle e Fiscaliza-
cao

Na verdade, a implantacdo da ENICEF poderia ser vista como mais uma
estratégia facilitadora para se atingir o crescimento organizacional, na exata pers-
pectiva de vir a se ocupar, efetivamente, da realidade e das necessidades da Institui-
o a o] .

E mais, essa concepcao ndo significa reduzir a atuacdo da nova Unidade as atividades
escolares e académicas.

A mudanca deve comecar com a necessidade de se recrutar, formar e especi-
alizar “profissionais de educacéo e pesquisdentre os proprios servidores do
TCU, observadas as caracteristicas previamente deffiiflEsn disso, é essencial
estarem os servidores do ISC cada vez mais preparados para dar a melhor
contribuicdo a Instituicdo, observando, estudando, pesquisando e interagindo tan-
to com o ambiente interno e externo, ou seja, onde se configurarem os sinais de
mudancas, razdo pela qual consigna o § 2° do art. 3° da Portariav8iti9,

“A superveniéncia de legislacéo, inovacbes na Administracéo Pu-
blica ou decisdes importantes tomadas pelo TCU enseja do ISC, quan-
do for o caso, as medidas necessérias a realizacdo dos eventos
pertinentes (cursos, seminarios, workshops, palestras etc.).”

Por outro lado, de nada adiantaria enormes esforcos e instalacdes, alojamentos,
refeitdrios, salas equipadas, muitos cursos e alunos, sem um processo conveniente de
transmissdo aos treinandos dos conhecimentos tedricos e praticos. Os integrantes da
nova Escola deverdo buscar, acima de tudo, aceitacdo dos servidores, organizacao,
objetividade, comunicabilidade, criatividade, espirito de equipe, satisfacdo com o traba-
Iho, bom senso e iniciativa.

27. TERRY Farnsworth, em sua obra “Formagdo e Treinamento de Executivos na Empresa”, S
MacGraw-Hill, 1976, apresenta algumas caracteristicas que o profissional de treinamento
precisa ter: capacidade de convencimento de seus alunos, independentemente do nivel
hierdrquico destes; saber enfrentar, autoritdria e convincentemente, um interrogatorio rigo-
roso e agressivo de suas idéias ou personalidades fortes e, as vezes, abrasivas em seu grupo
de treinamento; ser capaz de captar e prender a atencdo e influenciar o modo de pensar dos
outros bem como e comunicar-se eficazmente.
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H4& ainda proposta de adog&o do moderno principio de se transferir o esforgo de
aprendizagem do instrutor para o aluno/treinando, com textos, estudos de caso, pesqui-
sa, leituras obrigatdrias e facultativas, elaboracao de modelos, formularios e padrdes.

No tocante a bibliografia, mais do que uma lista de obras, trabalhos e auto-
res, havera uma preocupacao clara em desenvolver nos participantes uma das carac-
teristicas basicas da técnica e da abordagem escolhida - levar o servidor participante
a conhecer, pesquisar, reunir e pensar, com o maior nimero possivel de informacgées
e conhecimentos, sobre cada matéria ou assunto objeto dos préximos cursos do ISC.

Destarte, de acordo com a futura metodologia, 0 mais importante sera o trei-
nando tomar consciéncia de que tera autonomia para pesquisa, critica e aperfeigcoa-
mento das informac8es, principios doutrinarios e normas aplicaveis aos
conhecimentos e habilidades transmitidas.

VI- Impactos atuais e futuros do treinamento no TCU dentro da estratégia
da atual gestio

A seguir, sdo apresentados alguns dados sobre o “training” do Tribunal, peri-
odo de 92/98, que justificam, por assim dizer, a evolugéo pretendida, apds a certeza
de ter sido desenvolvido uma ampla massificagdo de cursos basicos e pontuais, per-
mitindo, a desejada busca de altos estudos e aprofundamento das pesquisas e proje-
tos, rumo a especializacdo e a pés-graduacao:

PARTICIPANTES EVENTOS CARGA HORRIA

Ano Quantidade Sede Estados Sede Estado|

1992 584 15 * 84 *

1993 1.036 48 * 1.398 *

1994 680 26 07 2.274 *

1995 3.769 153 41 4.264 1.084

1996 5.057 196 43 5.490 1.369

1997 4.357 181 51 3.191 1.129

1998 4.778 198 98 3.643 1.803
TOTAL 20.261 817 240 20.344 5.385

(*) n&o houve cursos nos Estados
(**) ndo ha dados sobre a carga horaria

O quadro acima confirma a chegada do momento de mudancas. Em conso-
nancia com a fase atual do processo evolutivo do treinamento, que se encontra na

28. 0 conhecimento e a informacao das pessoas sao ingredientes, na atualidade, para formar o
“capital intelectual” de uma instituicao, como que matérias-primas e produtos mais impor-
tantes das organizagées. So ativos baseados no conhecimento.

29.  Modelo discutido no Congresso Internacional de Treinamento — BATH — Inglaterra 1973.
Adaptacio do artigo de PONTUAL, Marcos - “Evolucao do Treinamento Empresarial”, in Ma-
nual de Treinamento e Desenvolvimento, Coord. Gustavo Boog, SB McGraw-Hill do Brasil,
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Era do Conhecimento e da Informa®au Fase Pos-Industrializacéo, na caracteri-
zacao feita no Congresso Internacional de Treinamento e Desenvolvimento, reali-
zado em Bath, Inglaterra, em 1973

52 FASE POS-INDUSTRIALIZACAO:

e Caracteristica da Administracéo:
- desenvolvimento do potencial de méo-de-obra na futura forca
de trabalho;
- educacéo através das ciéncias do comportamento para fortale-
cimento do desenvolvimento gerencial;
- promocao do bem-estar e beneficios indiretos.
e Estratégia existente e o futuro do treinamento:
- atencao a ser dada a responsabilidade social;
- énfase na acéo rapida.
e Caracteristicas do Treinamento:
- programas de sensibilidade;
- desenvolvimento organizacional;
- 0 treinamento nesta fase evoluiu para “picos” de flexibilidade e
complexidade de atuacao.

Dentro dessa evolucédo ora emoldurada, a educacao e a pesquisa, no ambito
do Tribunal, passam a ser concebidas para ang@nizacdo fundamentada na
informacdo, na qual, segundo DRUCKER1993), — Sera também fundamentada
no conhecimento, também formada basicamente de especialistas que dirigem e dis-
ciplinam o seu proprio desempenho mediantdagdback organizado de seus cole-
gas e clientes

Portanto, acrescenta DRUCKER, 6rgdos governamentais, empresas etc., te-
rdo de abandonar antigos habitos e adquirir novos, enfrentando também novos pro-
blemas (ob. cit. pag. 184):

- “ldealizar recompensas, maneiras de demonstrar reconhecimento e
oportunidades profissionais para especialistas.

- Promover uma viséo unificada numa organizacéo de especialistas.
- Conhecer a estrutura administrativa necesséria para uma organi-
zacao de forcas-tarefas.

- Assegurar que haja sempre administradores de cupula disponiveis,
garantir a sua preparagéo e testar sua atuagao.”

1980, caracterizando a evolucao do treinamento em 5 fases: 1% Fase Subdesenvolvimento; 2*
Fase em Desenvolvimento; 3% Fase apds o inicio da Industrializagdo; 4* Fase Industrializacao
Avancada; 5* Fase Pos-Industrializacdo.

30. DRUCKER, Peter F. , “As Novas Realidades - no governo e na politica, na economia e nas
empresas, na sociedade e na visao do mundo”, Ed. Pioneira, 1993, p. 177.
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Para se ter uma idéia da magnitude que se veste a proposta, logo no inicio de sua
gestéo, conforme anteriormente enfatizado, o Exmo. Sr. Ministro-Presidente Iram Sa-
raiva, auspiciosa e decididamente, anungdmeiro, por meio da Portaria n® 23, de 11/
01/99, a nova dimenséo da competéncia da Direg&o Geral do Instgetpurdo, pela
Portaria n® 37, de 21/01/99, uma profunda e completa reformulag&o dos futuros planos e
programas dos cursos a serem oferecidos pelo ISC, dando énfase na:

1) parceria com as demais Unidades;

2) diretividade no treinamento;

3) enriquecimento de cargos;

4) ndao-individualizacdo de cursos; e

5) educacao a distancia e video-educacéo.

1) PARCERIA COM AS DEMAIS UNIDADES

Tendo em vista que o papel reservado a educacao e pesquisa passa a ser a
melhoria da qualidade e produtividade; a maximizac¢éo dos resultados e o atingimento
dos objetivos e metas institucionais, surge, conseqientemente, como desdobramen-
to natural, a parceria do ISC com as demais Unidades da Secretaria, seja na compo-
sicao do corpo docente, seja na definicdo das areas de conhecimento prioritario, seja
no levantamento das necessidades de treinamento.

Nasce, assim, a proposta de desenvolvimento do potencial da méo-de-obra
na forca de trabalho que a Instituicdo necessita para enfrentar as mudancas e os
novos desafios.

Cada uma das Unidades, seus dirigentes e servidores, deverdo oferecer con-
tribuicdes, subsidios e incentivos ao funcionamento do Instituto.

Nesse sistema aberto de parceria, a vantagem € que a Instituicdo tera expec-
tativas acerca de cada um dos parceiros e vice-versa: cada parceria, entéo, alimenta
expectativas em relagao a Instituicéo.

2) DIRETIVIDADE NO TREINAMENTO

Como se sabe, 0 “training” surge para solucionar dificuldades na realizacdo
do trabalho e no desempenho profissional.

TREINAR, resume TYSSEN(1977), significa ajudar as pessoas a adquirir
habilidades relacionadas com o trabalho, habilidades que, ou tornam os funcionari-
0s mais produtivos em seu trabalho atual, ou preparam-nos para tarefas mais difi-
ceis.

31. THEODORE G. TYSSEN, in “Gerente pela primeira vez — um manual de sobrevivéncia”, ed.
Nobel, 1997, p. 63.

32.  TYSSEN (1997) — ob. cit., p. 65.
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Portanto, a diretividade no treinamento objetiva conseguir queaioges
apliguem no trabalho e nas tarefas desempenhadas as novas habilidades em que se
exercitarem nos respectivos cursos. Para tanto, segundo o mencionado especialis-
ta*2 um bom programa seria:

“a) Antes do treinamento, detectar o problema real, procurar alterna-
tivas, selecionar a solugdo mais aceitavel, passar a acao;

b) Desenvolver um modulo de treinamento por etapas; ensinar as eta-
pas na sala de aula; assegurar-se de que toddsmagses estao
compreendendo cada etapa; aplicar dramatizagao e exercicios de
modo que todos possam praticar cada etapa;

c) Fazer com que todos @i®inees se comprometam com a pratica
dessas etapas no trabalho, de modo a poder desempenha-las facil
e naturalmente. Instruir seus chefes a encoraja-los a aplicar as
habilidades no trabalho.”

Entdo, uma outra inovagdo sera definir uma vinculagéo entre treinamento e
desempenho de fungdes especificas, assim como horas dedicadas a educacao e pes:
quisaversustempo efetivamente trabalhado pelo servidor.

ROBERTO PALOMINOS? registra que a média mundial de horas de treina-
mento fica entre 5 e 7% do total dedicado ao trabalho. Na Europa e nos Estados Unidos,
esse indice fica entre 100 e 140 horas/ano e, no Japéo, por volta de 200 horas/ano.

No caso do Tribunal, encontramos servidores que se ocupam durante o ano em
muitas horas de curso, enquanto outros em tempo algum participaram de treinamento.

Sera preciso encontrar um certo grau de isonomia de oportunidades, sem
perder de vista que diferentes pessoas aprendem de maneiras diferentes. DRUCKER
(1993), , lembra que o “aprendizado é tdo pessoal quanto uma impresséao digital”, e
arremata’N&o ha duas pessoas que aprendem da mesma maneira. Cada um tem
sua velocidade”**

3) ENRIQUECIMENTO DE CARGOS

Segundo CHIAVENATO (1994)enriquecimento de cargos representa efe-
tivamente uma tentativa de crescimento pessoal. Consiste em aumentar deliberada
e gradativamente os objetivos, as responsabilidades e os desafios das tarefas do
cargo”.®®

33. In “Nem acaso, nem milagre — A gestao do compromisso”, ed. Gente, 1997, p. 27.
34. DRUKER, PETER F,, “As Novas Realidades”, 1993, p. 212.

35. IDALBERTO CHIAVENATO. “Gerenciando Pessoas “, ed. Makron Books, 1994, p. 110.
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A Portaria n°® 37/99 previu que o ISC passara a oferecer, em carater permanente,
um curso para Analistas de Financas e Controle Externo que ndo tenham realizado Pro-
grama de Formac&o, com o objetivo de ampliar e melhorar o respectivo desempenho.

Além disso, sera enfatizado, em todos os momentos, as qualificacdes dos
servidores “a fim de permitir o melhor aproveitamento do capital humano do Tribu-
nal” (art. 2°, inc. 11, da Portaria n°® 23/99), sendo certo que enriquecimento de fungéo
€ uma técnica que identifica cinco fatores que podem tornar um trabalho satisfatério:
realizacdo, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade e profhocéo.

4) NAO INDIVIDUALIZACAO DE CURSOS

O estagio atual indica que passamogmiino ao aprendizadd.

E j& estamos prevenidos contra os males da educagao institucionalizada e da
individualizagc&o de cursos. Assim como o treinamento e o desenvolvimento profissio-
nal, no TCU, passaram a fazer parte da mesma politica de educagao com vistas ao cres-
cimento organizacional.

Daqui para frente, ndo precisaremos mais oferecer a cada servidor um curso, um
certificado, um treinamento. Vamos procurar de forma sistémica, desenvolver novas
préticas, novos conhecimentos, novas habilidades, novas atitudes.

O treinamento passara a ser, como nunca deixou de ser, uma forma de educacéo.
Sua caracteristica essencial consistird em educar para o trabalho e o melhor desempe-
nho.

Nessa linha, o citado autor TYSSERdverte, ao falar do chamado treinamento
de habilidades flexiveis, que um tal programa de treinamento, para ser bem-sucedido,
pode até considerar a possibilidade de, ao invés de treinar todos, alcangar apenas “um
numero aceitavel de funcionarios”, de maneira que passem a dominar as novas habilida-
des, que se espalhariam entre os demais.

Isso, certamente, vird a acontecer na medida que se implante uma sistematica
realista, diante da insuficiéncia de recursos orcamentario-financeiros, de multiplicagcao
dos conhecimentos via 0s proprios gerentes e servidores ja treinados, que depois repas-
sariam e se encarregariam de instruir os outros e reforcar suas habilidades nas tarefas e
encargos institucionais.

E, assim, surgiria, ou se confirmaria, uma outra novidade: a multiplicacao e a
incorporag&o dos novos conhecimentos, habilidades, atitudes, comportamentos, valores
e padrbes caberiam aos proprios servidores ja treinados, em especial aos gerentes, cuja

36. HERZBERG afirma que os fatores de satisfagao do trabalho sao os “motivadores”. Isto é, as
pessoas se sentem motivadas para trabalhar mais quando podem alcangar algo tangivel ao
executar o seu trabalho, quando obtém reconhecimento pelo seu trabalho, quando sentem
que o trabalho em si é interessante etc.

37. PETER F. DRUKER, in “As Novas Realidades”, ed. Pioneira, 1993, p. 211.37.
38  TYSSEN (1997) ob. cit.
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missao basica e fundamental seria de coordenar as acdes a serem desenvolvidas por
todos da Instituicdo em prol da qualidade e produtividade.

5) EDUCACAO A DISTANCIA E VIDEO-EDUCACAO

Modernamente, constitui uma solugéo para toda organizacdo que possui fili-
ais, sucursais, agéncias, delegacias ou unidades regionais e que quer evitar que 0s
professores/instrutores se desloquem, uma vez que, além de deixar de oferecer o
treinamento ou trabalho na sede, representaria custos mais elevados, com gastos de
passagens e diarias.

E, no caso do TCU, a solucao é ainda mais adequada, gragas ao atual desen-
volvimento tecnolégico das areas de processamento de dados e de transmissdo de
informacdes.

A pré-citada Portaria n°® 37/99 anunciou que:

“Art. 8°. O ISC podera ministrar cursos, utilizando o sistema aberto
de treinamento programado a distancia, de forma a permitir que o
participante possa estar distante do ponto de emissdo do conheci-
mento, ampliando enormemente o leque geografico de abrangéncia
do efeito educativo.”

Sabe-se que os sistemas de treinamento a distancia oferecem as seguintes
vantagens:

PARA O TREINANDO: atende a sua individualidade; aprende em seu pro-
prio ritmo e em seu ambiente familiar; cria, estimula e desenvolve prética de estudo,
leitura e raciocinio etc.

PARA A ESCOLA: menos custger capita; otimiza investimentos, amplia o
atendimento quantitativo; atende simultaneamente a varias regides geograficas etc.

O Tribunal também devera buscar recurso da video-educacao na area de trei-
namento, utilizando-se de convénios com Instituicdes que ja disponham desses re-
cursos (TV-SENADO E CAMARA, TV SENAC etc.). Com isso, ampliara
significativamente a transferéncia de conhecimentos e adaptara o que esta sendo
feito, com os videos e as fitas gravadas para videocassete.

VII - Conclusoes

Finalmente, podemos afirmar que a realidade atual e os desafios enfrentados
pela Administracdo Publica e pelas Instituicdes tornam desnecessérios e estéreis
muitos dos cursos e treinamentos tradicionalmente realizados, garantindo veracida-
de a profética conclusdo de DRUKER (1993):

39. PETER F. DRUKER, in “As Novas Realidades”, ed. Pioneira, 1993, p. 199.

40. MATEUS (25: 14/15) “Porque serd como um homem que, estando para empreender uma
viagem, chamou os seus servos e lhes entregou os seus bens. Deu a um cinco talentos, a
outro dois, a outro um, a cada um , segundo a sua capacidade, e partiu”.
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“Havera mudancas tambémo _gue nés aprendemos e ensinamos e
até mesmo no que nés entendemos por conheciméhto”

Portanto, o TCU, dando énfase as habilidades e talentos de cada um, no
processo de educacao e pesquisa, estara também se preparando para o futuro.
E quica cumprindo preceito biblico de dar “a cada um, segundo a sua capacidade”,
conforme Mateus 25:14,15, na “Pardbola dos talentds”.

E, termino lembrando as palavras de SENGE95):

“Acredito que os executivos comecardo a perceber cada vez mais que
em um mundo de rapidas mudancas e crescente interdependéncia,
aprendizado € muito importante para ser deixado ao acaso

41.  SENGE, PETER M., in “Conduzindo Organizacoes Voltadas para o Aprendizado”; na versao
resumida do livro “Leading learning organizations”, 1995, publicada em O LIDER DO FUTU-
RO, ed. Futuro, 1996, p. 75.
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