critérios e metodologia
de treinamento
de executivos *

sk

I — INTRODUCAO

1. Dados Gerais

1.1, A Escola Interamericana de Administra¢do Pu-
blica, surgida em 1964 como resultado de um convénio
entre o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID)
e a Fundagdo Gettlio Vargas, destina-se ao treinamento
de administradores do setor publico na América Latina.
com um duplo objetivo:

a) coloca-los em sintonia com as modernas exigen-
cias sociais que orientam a Administracio Pu-
blica no sentido do desenvolvimento economico ¢

¢ Apresentado pela Escola Interamericana de Administracio
Publica da Fundagiao Getilio Vargas, para discussio no Semi-
nario Interregional das NagGes Unidas sobre o Desenvolvimento
de Executivos do Servigo Publico dos Paises em Desenvolvi-
mento, realizado em Genebra, Suic¢a, no periodo de 19 a 29 de
agosto de 1968. E publicado na presente forma pelo autor. ¢
seu contetido nio reflete necessariamente o ponto de vista das
Na¢oes Unidas,

R._Adm. publ, Rio de Janeiro, 3(1): 171-191, jan./jun. 1969
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b) tornar possivel, através de estudos comparativos, maior
conhecimento reciproco entre os paises do sistema interame-
ricano, de modo a equacionar as divergéncias institucionais
estratégicas. visando a colaborar para a aceleracdo do
processo de integracdo da América Latina.

1.2. Desde sua criagdo a Escola vem oferecendo, regular-
mente, um curso eclético, 0 Curso de Administracdo para o Desen-
volvimento, com a duraciio de seis meses, em regime de tempo
integral, e cursos especializados. Déstes cursos, lancou em 1967 os
de Politica e Administracio Tributiria, Politica e Administracio
Aduaneira e Elaboracio e Anélise de Projetos. Para 1968 programou
os dois primeiros e mais os de Administracdo de Projetos Econdmi-
cos, Elaboracio e Anilise de Projetos Habitacionais e Contréle de
Execucio de Projetns Habitacionais. Em adicio a éstes programas
podemos citar atividades didaticas ligadas a programas especificos
de assisténeia téenica externa. tais como o referente ao Ministério
de Educacido Nacional da Colémbia.

1.3. O fato da Escola ter apenas quatro anos de vida — ¢
trés de funcionamerto efetivo — torna prematuro falar-se em térmos
de uma experiéncia ampla no camno do treinamento de adminis-
tradores de alto nivel. Estimamos valido. porém. abordar o tema do
cxperimento da Escdla. o ane vem realizando e dentro de que mar-
cos conceituais. Tsto é nossivel. uma vez que a Escola se organizou
e vem trabalhando dentro de nma filosofia esnecifica de ensino. em
ave métodos ¢ nracessos de treinamento foram  cuidadosamente
sclecionados e sio ~onstantemente objeto de preocunacio da Dire-
¢io e dos Coordenadores de cursos.

1.4. A hindtese bisica. aue gerou a Escola e norteia snas ativi-
dades. é a de ane o administrador niblico latino-americano é nm
nrofissional emniricn. em orande narte desnrenarado mara o exer-
cicio de snac funcdes Por outro lado. dads a vartionlar nenetracio
da vida nolitico-nartidaria na buracracia niiblica e tendo em vista
o nivel da demanda de eficiéneia oerada nela exnectativa de desen-
volvimento. o <rnior executive enfrenta limitardes transcendentes o
nressdes dificeis de conter. na tentativa de ecuilibrar comnromissos
noliticos com as demandas de acio ranida e eficaz. Assim. debate-se
o administrador do setor miblico entre fidelidade nolitica e desen-
volvimento. entre ideologia e tecnocracia, com seu commortamento
agravado pela insuficiéncia de conhecimentos téenicos. o que fre-
qlientemente o faz vitima da rotina burocratica.

1.5. Com base nesse entendimento da realidade administra-
tiva da América Latina, a Escola orienta seu programa de trabalho
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e sua metodologia operativa. Seus cursos, portanto, procuram dar
énfase a dois tipos de orientagdo:

a) a socio-politica, que visa a dar ao executivo consciéncia
de seu papel, de suas limitagbes institucionais e de sua
area de competéncia e realizagdo potencial, e

b) a técnica, fornecendo a esse executivo um conjunto de
informacdes sistematizadas sobre orcamento, organizagio,
administragio de projetos, administracdo de pessoal, etc.,
tomando como exemplo e ponto de referéncia as experién-
cias especificas validas da propria América Latina, evitando
a aplicagdo de solugdes vigentes em outros contextos.

1.6. Assim, se por exemplo o México tem em funcionamento
um sistema cadastral que permite a administragdo tributaria maior
eficiéncia operacional; ou se a Venezuela desenvolve de modo sa-
tisfatério um esquema administrativo tipico para o planejamento
central; ou ainda se o Brasil encontra formulas administrativas ori-
ginais e validas para o problema do financiamento do setor privado,
a analise cuidadosa dessas experiéncias, seu debate em seminario e
o estudo da viabilidade de sua aplicacao em outros paises da regiio.
passam a ser a tonica dos programas de ensino.

Acredita a Escola, assim procedendo, estar no caminho certo
para oferecer um tipo de treinamento pragmatico e adaptado as exi-
géncias e problemas reais da América Latina. Por isso mesmo,
negligenciamos intencionalmente o esquema de treinamento admi-
nistrativo que se baseia em verdades universais. Tal esquema fun-
ciona através de uma defini¢do prévia da esséncia da fungdo exe-
cutiva e dos problemas humanos da dindmica de grupo, validos
para qualquer sociedade e para qualquer época histérica ou fase
de desenvolvimento. A partir dai, organiza-se o estérco de treina-
mento para aumentar a eficiéncia do executivo, tipicamente com a
atencdo voltada para contrdle de grupo e dominio de uma suposta
tecnologia de relagdes humanas.

1.7. A posicao geral da Escola permite, assim, um critério
seletivo para os métodos e processos de treinamento. Os seminarios,
debates, estudos de caso, as leituras dirigidas, as visitas a institui¢oes
paradigmaticas tornam-se instrumentos de ensino mais recomenda-
veis para a busca désse aumento de compreensido global do admi-
nistrador e o refinamento de seu arsenal de conhecimentos técnico-
profissionais. Por outro lado, técnicas como laboratdrio de sensibili-
dade, caixa de entrada, role-playing, ou simula¢ées nao sao utiliza-
das, sendo consideradas mais adequadas para o aperfeigoamento da
capacidade deciséria referente a problemas humanos de chefia e
lideranca ou as microdecisdes diarias.

1.8. Essa posi¢io da Escola que vem orientando sua atuagiio
didatica segundo parametros nio ortodoxos no campo do executive
development, necessita ser devidamente fundamentada.
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Para isso parece pertinente dividir o presente paper em duas
partes: a) a primeira. em que se tratard de expor a posi¢io tedrica
da Escola e b) a segunda, em que se relatardo os métodos e pro-
cessos de treinamento efetivamente empregados em cada um de
seus diferentes cursos.

Comega, pois, o presente paper i)ela colocagiao de algumas
questdes fundamentais, diretamente relacionadas com o tema. A
nosso juizo essas questdes devem ser corretamente respondidas, pois
o teor das respostas definird o arcabougo pratico e a filosofia dos
programas de treinamento bem como as razdes que levaram a pre-
fcrénlcia por certos métodos e processos de ensino adotados pela
Escola.

Essas questdes abordam o problema de quatro angulos distintos
mas complementares:

a) o que é treinamento de executivos?

b) dentro de que contexto socio-politico trabalham os executi-
vos a serem treinados?

¢) quais as razdes que nos levaram ao reconhecimento de que
essa necessidade de treinamento é urgente?

d) quais seriam os objetivos basicos do treinamento?

II — CONSIDERACOES BASICAS

1. A Cuaréncia de Pesquisa Empz’ricu

1.1. A caréncia de dados empiricos para o estudo da for-
magio e treinamento de executivos nos permite, apenas, trabalhar
com hipdteses. Embora sejam hip6teses sustentadas na vivéncia do
cotidiano, na imerséo diuturna em um determinado contexto capaz
de fornecer & mente treinada em sistematizagdes globais as bases
para categorias interpretativas da realidade, continuam sendo hipo-
teses ndao testadas cientificamente. Assim permanecerdo, até que
um esforco sdlido e sistematico de pesquisa empirica. com base
institucional, venha confirma-las ou nega-las.

1.2, Um esfér¢o de 1[;:z-squisa empirica como STOUFFER provou
em seu monumental trabalho s6bre o soldado americano, é sempre
um derrubador de verdades consagradas e uma langa em riste
apontada para o coragio do senso comum. Nao obstante, a falta de
pesquisa na América Latina ndo somente é agravada pela caréncia
de profissionais treinados académicamente para ésse tipo de tra-
balho, como principalmente pela caréncia de recursos. A alternativa
latino-americana tem sido a completa inoperdncia, ou a simples
importagio de conclusdes empiricas validas para outros contextos.

1.3. A problemidtica da pesquisa administrativa na América
Latina parece ser um problema por demais amplo para ser discutido
neste trabalho, e fugziria a seus objetivos. Constitui, no entanto, um
dado de registro inevitivel para varias considera¢des posteriores.
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2. Evolugdo histérica do treinamento administrativo

2.1. O treinamento dos senior executives vem sendo orien-
tado no mundo moderno, pela tendéncia doutrindria predominante
em cada época histérica. Como consumidores, os paises subdesen-
volvidos tém-se colocado no pélo passivo, agindo como recipientes
de idéias e técnicas transplantadas dos centros hegeménicos.

2.2. Historicamente, os primeiros esfor¢os absorveram as
concep¢des de TAYLOR e, principalmente, de Fayor, no sentido de
conceber o programa de executive development como sendo um
esférco de ampliagao das bases culturais do administrador. Por isso
mesmo, pareceria um absurdo a elaboragdo de programas de curto
prazo, do tipo on-the-job training, para melhorar os padrées do
administrador de alto nivel. Sendo o treinamento meramente instru-
mental, um esfér¢o naquele sentido era aceito no caso dos profis-
sionais de médio e baixo niveis.

2.3. Seguindo a tradigao curopéia, e dentro da tese de Favor,
o administrador deveria ser um profissional de sound general educa-
tion, ! capaz de adaptar-se pragmaticamente as necessidades do tra-
balho gerencial. Uma alta fungio executiva deveria, idealmente, ser
desempenhada por homens de boa visao politica e boa formacio
cultural. A primeira exigéncia pertence ao terreno da arte, e veio a
influenciar téda a polémica posterior sobre se a administracao seria
arte ou ciéncia; a segunda exigéncia seria satisfeita pela formagao
sistemdtica, através de um longo processo educativo, das elites
gerenciais da sociedade.

E patente que, dentro désse conceito, havia pouco campo
aberto para o treinamento sistematico de administradores de alto
nivel, e menos ainda para uma preocupacio com a sele¢io de téc-
nicas de ensino adequadas para transmissdo em massa e em prazo
curto. Uma sélida educagio geral nao se poderia obter em cursos
de trés, quatro ou seis meses.

2.4. Naio obstante, os proprios estudos de TavLor e FavoL
conduziram a uma segunda geragdo de teéricos, que procurou isolar
o fendmeno administrativo como campo de estudo especializado.
Urwick, GurLick e WILLOUGHBY foram os mais conspicuos e fecundos
tedricos dessa fase em que se generalizou a concepgdo normativista
simbolizada pela sigla POSDCORB. Dai para diante o treinamento
de executivos tornou-se um dado concreto: havia algo a aprender,
a curto prazo, em cursos rapidos. O administrador deveria entao
dominar a esséncia da fungdo gerencial, concebida em térmos de
planejamento, organizacio, staffing, dire¢io, coordenacdo. comuni-
cacio e orcamento.

' Favov, Henry. General and Industrial Management. trad. Constance Stores.

1949, p. 73.



176 - ~ DOCUMENTACAO RAP. 1/69

2.5. O treinamento executivo passou, assim, a ser marcado
pela dtica racional do normativismo, e somente na década de 40
comegou a ser timidamente deslocado pelo movimento das relagdes
humanas, que ensaiava seus grimeiros passos ha alguns anos. Esse
movimento, que serd analisado de forma mais minuciosa adiante,
continuava sendo um enfoque racionalista, técnico-manipulativo,
onde & énfase orientada para os tempos e os movimentos, substi-
tuiu-se a preocupacdo com a motivagio e seus estimulos concretos.
Assim como o primeiro manipulava as coisas em busca de ritmos
certos e mais eficientes, o segundo manipulava os homens em busca
de maior conformismo e adaptacdo ambiental. A predominancia do
taylorismo no entanto permaneceu como fér¢a viva, mesmo depois
de sua contestacio pelo mecanicismo humanista. Segundo PFIFFNER,
“the value system of public administration in the beginning came
largely from the value system of industrial management and of
the scientific manag ment movement”. *

2.6. Essa observacio retrata com fidelidade o fato mecanicista
puro que se encontra por tras de muitos esfor¢os reformistas ou de
treinamento em administragdo publica, tipicos dos anos 30, 40 ¢
50. Ainda na década de 60 ésse enfoque encontrava muitos parti-
darios: os assessores especiais, os técnicos de organismos internacio-
nais, os experts estrangeiros contratados pelos paises subdesenvol-
vidos, e mesmo professéres de administragio publica, pareciam
entender o fato a£ninistrativo dentro de parametros exclusivamente
técnicos. Como afirma Kooxtz, ésse en%oque tradicional ndo foi
abandonado por grande ntmero de tedricos, e, principalmente, de
técnicos em trabalhos de assessoria. Assim, essa ponderavel corrente:

«

regards management as a process that is essentially
the same whether in business, government, or any other
enterprise, and which involves the same process, whether
at the level of President of foreman in a given enter-
prise...”?

2.7. Parece caber ao setor privado o pioneirismo de uma preo-
cupagio mais lacida com o problema do treinamento de alto nivel *.
Enquanto o treinamento no setor ptblico seguia o tradicional esque-
ma mecanicista e normativista, o setor privado era forcado a avan-
car, premido pelas duras circunstincias do mercado de competicio
e do acelerado progresso tecnolégico:

* PrIFFNER, John M. Why Not Social Science Operational® Public Adminis-
tration Review, September 1962, p. 112.

KooxTz, Harold. Making Sense of Management Theorv, Harvard Business
Retiew, vol. 40, n.° 4, 1962,

Essa assertiva é confirmada pelas publicagdes na década de 50 da American
Management Association, principalmente pelo estudo de J. M. TRICKEFF,
Survey of Management Development. Nova Iorque, AMA. 1954,
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“The increasing ramification of new technology, new
techniques, and new knowledges, the tempo of social and
economic change, the need for new concepts of managerial
work and responsibility, the recognition that managing
can and shoulg be a professional kind of work, and the
need for a philosophy of continuing education have all
combined to spark off and nurture a burgeoning effort
directed toward the education and development of
managers’”. ”

2.8. Antes de atualizarmos a discussao do tema sob um prisma
mais moderno, seria interessante voltarmos ao impacto do movimento
das relagdes humanas, mencionado no item 16, que teve repercussoes
extremamente marcantes no conteido e na filosofia dos programas
de treinamento administrativo, até hoje parcialmente sentidas.

3. A Enfase das Relacées Humanas

3.1. Refletindo a rePercusséo das experiéncias HAWTHORNE,
mais marcadamente na década dos 50, os partidarios de Errtox
Mavo, RoETHLISBERGER, KURT LEWIN, MOREXO, etc. passaram a de-
fender idéias que vieram a ser o centro de uma teoria gerencial
3:16 concedia ao fator humano um papel essencial, entre elas da

indmica de grupo, sociometria, estudos intensivos do fendmeno da
lideranca individual, etc. O conceito de executive development pas-
sou a ser, para muitos teéricos e praticantes, a sintese das preocupa-
¢des com melhoria das relagbes humanas, dos estimulos, motivagoes
e das técnicas de chefia e lideranga democraticas, capazes de inspirar
o consenso e a willingness to participate.

3.2. Evolugao paralela e conseqiiente com ésse enfoque, tive-
ram os métodos de treinamento e as técnicas de transmissio de
conhecimentos. O método do caso, o laboratério de sensibilidade,
a caixa de entrada, o processo do incidente e o role-playing foram
intensivamente utilizaci)os para aprimorar a capacidade deciséria
e familiarizar o executivo com as complexidades da chefia e contrdle
de grupos humanos, em programas de curto prazo.

A despeito de suas divergéncias doutrinarias, por tras dessas
duas concepgbes, no entanto, estava um sistema de idéias comuns
cuja caracteristica bésica era a de conceber o fato gerencial como
um universal: no primeiro caso um universal mecanicista, no se-
gundo caso um universal humano. E se eram universais, eram validos
erga omnes, podendo ser transmitidos em escala de massa com
material de ensino produzido em série. Nao havia o menor esforgu
de adaptagdo as condigdes reais onde iriam trabalhar os executivos.

Housrton, George C. Manager Development, Homewood, Illinois, Richard
D. Irwin, Inc. 1961, p. 19.
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em vista de seu contexto socio-politico-cultural e a fase de desen-
volvimento econdmico pela qualppassava a sociedade recipiente de
assisténcia técnica. Esse carater iluminista do treinamento é bem
sintetizado por FiscHer quando afirma: “Training is something
looked upon as a bright hope which will gradually eliminate our
managerial deficiency by illuminating the managerially unso-
phisticated.” ¢

3.3 Textos padronizados, técnicas modélo, uma avalancha de
lugares-comuns, de meias-verdades e de simplificagdes ingénuas
passaram a fluir dos grandes centros para os paises subdesenvol-
vidos. Um exemplo de padronizagdo transplantada é o TWI
(Training Within Industry), ainda ministrado em vérios setores pu-
blicos e, principalmente, privados. Na prépria Fundagio Getilio
Vargas ja se féz uso, no passado, de textos elementares e de material
técnico do nivel descrito, para comporem o substrato didatico de
cursos de aperfeicoamento. Esses textos, de procedéncia norte-ame-
ricana, preparados pelos Professéres Lyie CuNNINGHAM, MORRIS e
VaN WoORMER incorporavam uma Otica especifica, cuja énfase era
toda posta na formulagio de regras de bom comportamento de
grupo.

3.4. Essa complementagio humana ao tecnicismo de Tay-
LOR recebeu seus primeiros golpes de varios estudiosos, da mesma
forma como o normativismo comegava a ser desmoronado por ho-
mens como Sivox, na década dos 50. Essa critica se aprofundou na
década dos 60, quando se concluin que o approach psico-social das
relagdes humanas era parcial, simplificador, inécuo e, conduzido da
forma como vinha sendo, corria o risco de levar ao paternalismo e
ao bom mocismo (good guy approach).” Os efeitos dessa critica
foram salutares. Uma andlise conduzida em 1961 sébre o conteido
dos programas de treinamento de executivos nas principais emprésas
americanas faz uma divisio tripartida de seu conteido, em ordem
de relevancia:

a) informacoes gerais sobre a emprésa. sua organizagio c
funcdes;

b) })réticas de geréncia, como principios de organizagio, ana-
ise financeira, planejamento e contréle, economia empre-
sarial, planejamento, avaliacio de rendimento, produtivi-
dade, relacées humanas, etc., e

c) desenvolvimento de habilidades pessoais como redagio,
ditado, elaboracio de relatérios e informes, comunicagio
oral, ete.

°

Fiscuer, John E. Do Federal Managers Manage? in Public Administration
Retview, XXII, n.° £, 1962, p. 64.

Ver, por exemplo, Portes, Albert. Diagnostics of Administration: Haw-
thornites, Retista de Administragao Piblica, vol. XXII, n.° 2, Spring 1962,
p. 82.
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J& se vé que o imperialismo das relagdes humanas como subs-
trato dos programas de técnicas de lideranga e preparo de gerentes,
sofre um duro golpe, passando a um modesto subitem de um ambi-
cioso programa de treinamento.

A tendéncia crescente a automatizagio e mecaniza¢io das em-
présas, assim como suas relagdes com o setor publico e com o mer-
cado internacional, obrigam os gerentes norte-americanos a um
esforgo global de compreensiao que os leva a programas de treina-
mento intensos e continuos. As implicagbes de todas essas mudangas
produziram uma modificagdo radical no conteudo dos programas de
treinamento e levaram a reequacionar a questdo: o que é executive
development?

4. A importdncia da sociologia da administragdo

4.1. Se a assertiva de Georce C. Houstox (item 2.7) é verda-
deira para uma nagio como os Estados Unidos, e tem o refér¢o dos
estudos sébre mudanga social realizados pela antropologia e pela
sociologia, ¥ por razdes adicionais torna-se fpundamental para a Amé-
rica Latina, onde se trata de substituir estruturas e a Weltanschau-
ungen do nivel politico e dos principais burocratas. Como dix
NIETSZCHE, os valores foram até agora determinados historicamente.
através de sedimentagdes culturais milenares; o problema da civi-
lizaggo moderna é que os valéres pela primeira vez se apresentam
aos homens como obra de sua geragdo, obrigando-os a um ato de
racionalidade extrema que se abre, segundo o filésofo. como a crise
mais importante do destino humano.

4.2. Essa tomada de consciéncia dos para que e por que, que
se esconde por tras do processo educativo em geral, pressiona de
modo angustioso os executivos encarregados de formular e executar
politica econdmica, sem disporem do equipamento cultural neces-
sario, Principalmente nas regides subdesenvolvidas onde a substi-
tuicdo dos valbres tradicionais ¢ obra da geracdo contemporanea.

4.3. Mais tipicamente, na década dos 50, os tedricos da admi-
nistragdo publica, seguindo os passos iniciados por Joux Gauss,
HerBerRT SIvoON e PAUL APPLEBY, passaram a assimilar a necessidade
de incorporar doses crescentes de sociologia e ciéncia politica para
o estudo da ecologia da administragdo publica. Procuram buscar,
além do mais, o dominio sobre as vertentes do processo decisorio.
a matematiza¢io e o uso crescente dos computadores, para che-
garem a otimizagdo das decisdes. Em outros térmos, a combinagdo
da esfera técnica com a socioldégica. que em ultima analise ¢ o
que busca a EIAP.

Ver, por exemplo, Meap, Margaret. Why is education obsolete? Harvard
Business Reciew, vol, XXXVT, n.? 6, 1958.
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Em sintese, a Escola considera um equivoco a concepgao me-
canicista pura, em seu duplo desdobramento teérico. Principalmente
nos paises subdesenvolvidos, onde os condicionamentos sécio-poli-
ticos da administragiio e as responsabilidades do Setor Piblico para
com o desenvolvimento econdmico sao fundamentais. Dessa forma,
para nés, parecem acertadas as teses mais recentes que sustentam
ser o executivo publico latino-americano pega importante no pro-
cesso de tomada de decisdes estratégicas. ®

O contetdo do que transmitimos se ajusta a filosofia do que
julgamos ser a realidade fundamental da fungdo do moderno exe-
cutivo do Setor Publico na América Latina. Os processos de trans-
missdo de técnicas instrumentais tém, por isso mesmo, sido colocados
em plano secundario; damos énfase aos processos de transmissao
mais adequados para favorecer a amplitude de visdo e a sensibili-
dade dos condicionamentos sdcio-politicos. Nosso esforgo se orienta
mais no sentido dos semindrios, dos estudos de caso, das leituras
dirigidas, das visitas a instituices para didlogo, também dirigido,
com os altos executivos e, de modo secundario, as prelecdes simples.

4.4. A nogiao de tempo histérico e o sentido de cautela na
elaboragao de reformas administrativas obrigam a incorporagio de
sociologia da administragdo nos curricula de treinamento de exe-
cutivos. Essa hipétese é particularmente importante para os critérios
de atuacio da EIAP. e um minimo de elaboragdo adicional é neces-
saria.

4.5. Se o sentido de estratégia reformista parece importante
nos proéprios paises desenvolvidos, onde o pardmetro técnico é domi-
nante devido ao alto grau de racionalidade dessas sociedades, muito
mais nos parece nos paises subdesenvolvidos. Nos proprios paises
desenvolvidos o prcblema da modernizagio é compreendido como
eminentemente ecoldgico e, portanto, decorre de adaptagbes prag-
méticas. Mesmo a prépria administragdo publica norte-americana
parece reagir muito lentamente as solug¢bes modernizantes, sejam
aquelas geradas no setor privado como em outros setores publicos
especificos. A extraordindria repercussio da tentativa moderniza-
dora realizada por McNa»ara na Secretaria de Defesa, deixando
perplexos a uns tantos e mesmerizando o mundo cientifico, foi
examinada sob diversos dngulos e provocou uma torrente de lite-
ratura apologética.

E necessario dar-se atengdo a sociologia do fenémeno, tentando
a explicagio de porque uma tentativa de usar o orcamento publico
como instrumento de politica, de programagdo e de projetamento,

v

Sébre o tema ver recente artigo de NELSON MELLO e Souza sobre o esta-
mento técnico-burozratico como elite estratégica nos paises subdesenvol-
vidos, em Tecnocracia e Nacionalismo, Revista de Administragio Publica,
n.° 2, Rio, FGV, 1967,

Ver série de artigos. por exemplo, da Public Administration Retiew.
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coisa que Os experts norte-americanos vém recomendando hd anos
para os paises subdesenvolvidos, aparece como fenémeno para a
gr(’)pria administracdo americana. Esse fato parece robustecer a tese
e uma defasagem entre a assimilagdo teérica dos escritos de Frirz
MosHER ou de um JEssE BURKHEAD sbbre orcamento-programa e
sua aplicagdo pratica. Nesse terreno a teoria parece caminhar adi-
ante gos fatos o que, de certa forma, conduz a necessidade de re-
fletir-se com maijor prudéncia sobre o fendmeno da modernizagio;
principalmente para os paises subdesenvolvidos, onde a importagéo
de tecnologia é um dado altamente problematico.

4.6. A existéncia de fenémenos dessa ordem parece indicar
o acérto da énfase que a Escola da a sociologia da administracio, ou
a sua ecologia. Sente a Escola que a formagdo de executivos deve
incorporar essa Gtica, justamente porque as reformas administrativas
— & necessario repetir — se constituem em esforgos que nio se es-
gotam em seus pardmetros técnicos, mas incorporam varidveis poli-
ticas, sociais, econdmicas e culturais. O executivo que ndo tiver
acesso a ésse enfoque, muito provavelmente ndo terd condigbes
para entender os proprios fendmenos que o envolvem, nem de do-
minar as linhas (Fo processo de mudanga que se propde — pelo
menos formalmente — a deflagar.

4.7. Essa preocupagio da EIAP nao ¢ isolada. Muitos sdao os
profissionais que se interessam pelo problema da inadequagdo entre
treinamento e realidade concreta. Howarp L. WaLTMAN, por exem-
plo, escreveu um curto, mas lacido artigo, criticando o problema
do treinamento em geral, dentro dessa linha de raciocinio. ! Suas
criticas, ao que tudo indica, tiveram repercussio imediata. 1 WarLt-
MAN se refere de preferéncia ao treinamento de funcionarios publicos
de nagbes subdesenvolvidas, tendo como ponto de referéncia o
Vietni do Sul. O centro de seus ataques ¢ de ordem radical e
dirige-se tanto ao conteudo dos programas de treinamento como aos
métodos e processos utilizados.

Segundo o autor nao se da a devida énfase ao condicionamento
cultural dos trainers, objetos do programa. A falta de preparo ade-
quado dos responsaveis pelo programa leva a concepgao do treina-
mento de modo unilateral, maximizando o seu componente técnico.
Trata-se de formar os quadros técnicos da sociedade subdesenvol-
vida a luz de modelos e paradigmas vigentes na sociedade respon-
savel pela execucdo do projeto. O uso de modelos sociais é, na
verdacﬁe, uma deformacio presente em todos os projetos de treina-
mento, mesmo aquéles que sdo internacionais na sua esséncia ou
" WaLtmaN, Howard L. Cross-Cultural Training in Public Administration,
Public Administration Review, vol. XXI, p. 141.

Seu artigo foi selecionado para publicacgio no Public Administration,
Practices and Perspectives, Agency for International Development, julho
de 1962.

12
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que, sendo nacionais, nio sao de inspiragio norte-americana. A
Franga, a Inglaterra. a Italia, a Unido Soviética também desenvol-
vem programas de treinamento para quadros de elites gerenciais de
paises subdesenvolvidos, e nio se consegue encontrar diferengas
tundamentais no enfoque dos diversos esforcos.

4.8. Assim, os programas de treinamento de executivos pre-
cisam diferir de modo substancial dos programas de treinamento
para técnicos. Enquanto ésses tém na relagio homem-maquina
(hipétese mecanicista) a varidvel fundamental para o ordenamento
de seu trabalho, os primeiros tém na varidvel homem-instituigdo seu
componente fundamental, e sé secundariamente, a varidvel homem-
homem. Esse fato significa que o treinamento de técnicos pode ser
avalorativo, porque essencialmente padronizado; o treinamento de
executivos, por seu turno, deve necessariamente incorporar uma
area de entendimento da realidade que transcende o campo da téc-
nica, e se insere no nniverso da politica e dos valdres sociais.

O treinamento técnico pode ser transcultural; o de executivos
¢ nitidamente endocnltural. Para o primeiro podem ser organizados
programas como os do INSTEP na India, ™ para a transferéncia
da tecnologia siderurgica; para o segundo, uma iniciativa seme-
Thante seria provavelmente um desperdicio e um érro.

5. Panorama da Situagdo Vigente

5.1. Na América Latina nao se conhecem dados para a ana-
lise da formagdo profissional dos principais executivos. Nossa hipé-
tese, no entanto, ¢ de que ndo deve haver variagdo de monta em
relagiio a experiéncia brasileira, se bem que, no Brasil, desde a dé-
cada dos 30 o ensino da administra¢io publica venha sendo feito de
modo institucional e sistematico. A partir de 50 uma Escola de nivel
Superior, a Escola Brasileira de Administra¢io Pablica (EBAP) co-
megou a funcionar regularmente e hoje em dia existem, no Brasil, 28
Escolas ou Institutos de Administracio Publica. Esse panorama nio
encontra similar em outros paises da América Latina, onde o esforco
¢ mais recente e nio tio intenso.

Apesar disso, parece aceitdvel nossa hipétese de que a situagio
brasileira seja semelhante a dos outros paises da América Latina no
que se refere ao preparo dos executivos do Setor Publico.

Um numero bastante pequeno désses executivos ja tomou con-
tato com cursos regulares de Administragio Publica. A imensa
maioria provém de outras origens académicas. Recente publicacio
da Campanha Nacional de Aperfeicoamento de Pessoal de nivel
Superior (CAPES). citando dados do Mensario Estatistico Atuarial

" Ver de Rao, K. N, Skilled Manpower for Continents in a Hurry, in Public
Administration Practices and Perspectives, Washington, D.C., Agency for
International Development. vol. 1. n.® 4. julho de 1963, p. 8.
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do IAPI, indica que trabalham na administragiao publica 63,7 por
cento de todos os agrénomos existentes no Pais, 53,6 dos veterindrios,
21,7 dos engenheiros, 152 dos arquitetos, 11,6 dos quimicos, 4,6
dos médicos, 4,4 dos dentistas e 9 dos advogados. ' Sabendo-se
que existem no pais 80.000 advogados atualmente, temos que a ad-
ministragido piblica absorve aproximadamente 8.000 désses profis-
sionais, o que parece ser o contingente de formagdo superior mais
numeroso. Nido existem dados objetivos que nos indiquem, com
igual precisio, o background cultural dos que exercem posigdes de
chefia no tépo da hierarquia publica. Nossa suspeita, no entanto é
de que o nimero de profissionais treinados em Administracdo Pu-
blica estd presentemente trabalhando nos estudos iniciais de uma
pesquisa, a nivel latino-americano, que venha a esclarecer de modo
aceitavel, ésse nosso ponto de vista. Por enquanto trabalhamos com
hipéteses.

Sendo irrisério 0 nimero de executivos treinados em adminis-
tragdo publica, justifica-se nosso esfor¢o para ampliar as bases de
compreensdo dos mesmos para o trabalho que executam, devido a
importancia crescente de suas decisdes no processo de mudanga,
racionalmente orientada, que caracteriza o esfér¢co de planejamento
em nossas sociedades.

Sob o ponto de vista puramente legal, parece ji térmos avan-
cado muito na dire¢io da racionalidade. A verdade no entanto é
outra e as dimensdes politico-sociais do problema sido importantes
ndo contando a maioria de nossos executivos com o preparo ade-
quado para o exercicio de suas fungdes. A transi¢do da administragao
patrimonial para a administracio burocratica no sentido weberiano,
utilizando-se a lei como caminho légico, ndo ¢ privilégio da América
Latina. Foi tentada por outros paises, inclusive europeus.

Na Espanha, por exemplo, a Constituicio de junho de 1837
proclama o sistema de mérito em seu art. 5.°. Este principio foi
reproduzido em todos os textos posteriores. Nao obstante diz o
autor:

“A pesar de tan buenos propésitos, la facultad de libre
nombramiento y destitucién de los funcionarios, unida a
la instabilidad y pluralidad de partidos politicos, condujo
a practicas semejantes a las seguidas coetaneamente en
otros paises con las mismas consecuencias de proliferacion
y de ineficacia.” '*

" Capes. A Formagdo de Pessoal de Nivel Superior ¢ o Desenvoltimento
Econdmico, Rio, 1960, p. 17.

'*  Jorpaxa DE Pozar, Luis. Formacion y Perfeccionamiento de los Funcio-
narios Publicos en Espafia, Documentacién Administratica, Madri, fev. 1961,
p. 30,
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Em diversos paises da América Latina é conhecida a repetigio
desse esquema que Rices batizou de formalismo.'® Em nosso
pais, no Brasil, ja a Constituicio de 1824 previa a admissio no
Servigo Publico pelo sistema do mérito, enquanto calculos recentes
indicam que o indice de concursados na Administragio Publica bra-
sileira ndo chega a 10 por cento.

Parece evidente que n@o se desenvolve nos paises subdesen-
volvidos, em geral, ¢ na América Latina, em particular, as mesmas
condigdes que obrigam a um aumento de racionalidade do setor
publico gara atender a pressio imposta por uma economia indus-
trial madura. Sem dt’lviga, nio parece um exagéro descabido se
formularmos, a titulo de hipétese, que o grande ativador do aumento
de eficiéncia e racionalidade do Setor Publico, nos fins do século
XIX e principios do XX, nos paises desenvolvidos, foi a industriali-
zagdo. 13 Os esforgos anteriores, como os da Prussia de FRrepERicO,
por exemplo, nao chegaram a prosperar e se sustentaram apenas
durante a permanéncia no poder de seu grande lider. Com o seu
desaparecimento o sistema montado perdeu grande parte de suas
caracteristicas de respeitabilidade e vitalidade. O mesmo se pode
dizer dos esforcos ocvidentalizantes de Pepro e CaTariNa da Russia.
Por tudo isso, talvez seja possivel, a titulo de hipétese de trabalho.
tentar o estabelecimento ge uma correlagio aceitivel entre desen-
volvimento econdm’co acelerado (principalmente industrializagio
rapida) e pressio sébre as estruturas do Setor Publico para ampliar
suas atividades (a conhecida lei de WAGNER) e aumentar a eficién-
cia de seus servigos.

Se compararmos os exemplos mencionados. da Espanha ™ e da
América Latina em geral, com os da Franga e Inglaterra, por exem-
plo, para nio mencionarmos os E.U.A., onde o treinamento para
altos funciondrios do Setor Publico ja ¢ uma tradigdo, podemos sentir
profunda diferenga.

Na Francga, os egressos da Ecole Nationale d’Administration
(ENA) tém um alto status e acesso a cargos relevantes como Ad-
junto da Inspecdo Geral da Fazenda, Secretirio de Assuntos Exte-

“  Rices, Fred. A Ecoiogia da Administra¢do Piblica, Rio, FGV, 1964.
Nasciatexto, Kleber. Estratégia da Reforma Administrativa, Revista de
Administragdgo Pibli-a, n° 1, R}, FGV, p. 13.

MELLo E Souza, Nelson e GExari, Breno. Public Administration and
Economic Development in Perspective of Brazilian Public Administration,
Robert T. Daland, ed., University of Southern California, School of Public
Administration, junho, 1963, p. 145-171.

Parece um dever de justica mencionar que a Espanha, principalmente depois
da criacio do Centro de Alcald de Henares e do boom econdmico da
segunda metade da década dos 50, modificou de modo claro o comporta-
mento do setor pitlico, no que se refere ao treinamento de seus funcio-
nirios. A Escola de Aduanas, por exemplo, é um atestado vivo dessa
mudanca de mentalidade quanto ao treinamento.
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riores, Agregado Comercial, etc.?* Na Inglaterra, a chamada Ad-
ministrative Class, que se distingue da Clerical Class é responsavel
pelo assessoramento dos Ministros de Estado e desempenha um
papel relevante no processo de formulagdo de politica econbmica.
As acusagées de tecnocracia, seguindo os esquemas de JAMES
BurNHAM para a sociedade do futuro, ja comegam a surgir, princi-
palmente na Franga, *! mas igualmente em outros paises desenvol-
vidos, mostrando que o desempenho de fung¢des técnicas dos Estados
modernos exige um treinamento adequado de executivos e assessOres
encarregados de programas especificos e de participagao ativa no
processo de formulagao de politica econémico-social. *?

Na América Latina o rapido crescimento da década de 50,
o inicio vigoroso da industria gesada em muitos paises,** a urba-
nizagdo vertiginosa e as demandas por melhores niveis de vida por
parte de uma populagio que vem sendo crescentemente incorporada
ao processo politico, levaram a crise da administragdo tradicional e
as preocupagées novas com a chamada “administragio para o desen-
volvimento”.

Embora a expressao permanega ambigua e contestada por mui-
tos 2* parece fazer sentido falar-se em “administracdo para o desen-
volvimento” no que se refere a América Latina.

E é nesse momento historico, em que as pressdes no sentido
do dinamismo, da eficiéncia e da racionalidade administrativa co-
megam a se fazer sentir em nossos paises, que o problema do trei-
namento se coloca de modo especial. Principalmente o do treina-
mento de executivos. Por que? Porque sdo exatamente os altos
executivos, treinados e sensibilizados pela nova ética, que vio ser
os instrumentos de mudanga mais eficazes. Sentindo com nitidez a
incapacidade e o despreparo de seus subordinados passam a incor-

orar uma estrutura ge valores que converge em atitudes ndo con-
ormistas para com o tradicionalismo, a nog¢ao de tempo e de ritmo
e o despreparo geral das equipes sob sua responsabilidade. Dessa

Cf. BourpEAN DE FoONTENAY, Henry. La Formacion de Funcionarios en
la Escuela Nacional de Financia, Documentacién Administrativa, fev. 1961,
p. 54.

BoucHARD, Phillipe. Les Technocrates et Le Poutoir, Paris, Lerthaut, 1966,
p. 317.

Canada, E.U.A. in The Role of the Executive in the Modern State, Inter-
national Social Science Bulletin, v. X, n.° 2, 1938.

Principalmente, México, Brasil, Venezuela, Chile e Argentina, mas também

Peru e Colémbia onde ja se véem sinais de rapidas transformagdes na estrutura
economica.

Os resultados do wltimo Seminario sobre o tema, realizado em Buenos Aires,
em 1965, sob o patrocinio da OEA, indicaram claramente a inexisténcia de
um consenso, entre os especialistas, sobre o que se deve entender por admi-
nistracdo para o desenvolvimento. Veja Progreso de la Administracion para
el Desarrollo en América Latina, Washington, DC, Unién Pan-Americana.
1967.

2l

x

4
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forma tornam-se convertidos em cristdo-novos do treinamento e usam
de seu poder e prestigio interno para estimular a generalizagdo do
treinamento, de cima para baixo.

Por ésse motivo, isto é, por serem polos de forca dentro das
organizagdes, os altos executivos treinados tém maior potencial como
elementos deflagradores do processo de mudanga. A contrario sensu,
o treinamento das equipes inferiores como passo prioritario, dei-
xando para mais tarde o desenvolvimento dos executivos em posigGes
de decisio, pode resultar em relativa perda de tempo uma vez
que as equipes de funcionarios em posi¢ao de inferioridade hierar-
quica ndo dispde do status e da capacidade de persuadir de um
alto executivo. O treinamento corre o risco de perder-se.

Por isso a Escola Interamericana de Administragdo Publica da
énfase ao treinamento de profissionais que ocupam cargo de chefia
ou assessoramento, orientando seu processo de sele¢io no sentido
de atrair ésse tipo de clientela para seus cursos.

Finalizando essa parte do paper julgamos ter condigbes para
sintetizar nossa posigiao teédrica. A idéia central da EIAP em seus
esforcos de formagdo de executivos baseia-se no exame das reali-
dades concretas em que opera e que leva a concepgdo de treina-
mento em térmos prioritariamente ecolégicos. Assim, para a Escola,
executive development € o esférco de melhorar a eficiéncia do exe-
cutivo moderno, dando-lhe nogées claras de técnica de geréncia e
bases amplas para a compreensio das limitagoes sociais, politicas,
culturais e econémicas de seu contexto, procurando no mesmo pro-
grama familiarizd-lo com as implicagdes CZ sua atuagdo desenvolvida
inevitavelmente no centro de um power play institucional.

O conteudo dos programas ajusta-se ao conceito que faz o corpo
docente da Escola da realidade fundamental da fun¢ao do moderno
executivo do setor publico na América Latina. Os processos de trans-
missio de técnicas meramente instrumentais tém, por isso mesmo,
sido colocados em plano secundario, sendo a énfase colocada nos pro-
cessos de transmissio mais adequados para favorecer a amplitude
de visdo e sensibilidade para os condicionantes sécio-politicos. As-
sim, nosso esférgo se orienta mais no sentido dos seminarios, estudos
de casos, leituras dirigidas, visitas as institui¢des paradigmaticas,
para didlogo dirigido com os altos executivos locais, etc. (ver
item 1.7).

A prioridade que dd a Escola aos altos executivos, em detrimento
dos escaldes inferiores, fundamenta-se exclusivamente em razdes de
ordem pragmética. Um treinamento de profissionais de médio e
baixo niveis tende a resultar em relativa perda de tempo, uma vez
que os elementos em posicao de inferioridade hierarquica nio dis-
poem de status e capacidade para persuadir um alto executivo. Em
outros térmos, a Escola busca os resultados concretos do “efeito de
multiplicagdo” do treinamento a alto nivel.
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Julgamos assim haver respondido as indagacées feitas sobre o
nosso conceito de executive development, o condicionamento sécio-
cultural, o porqué do treinamento de executivos e seus objetivos
basicos. Podemos agora analisar em detalhe a natureza e o contetido
dos programas oferecidos pela Escola.

III — O ENSINO E ATIVIDADES DE PESQUISA
1. Objetivos

1.1. A escola Interamericana de Administragdo Publica ela-
borou seus pro%ramas de ensino e pesquisa objetivando oferecer
respostas especificas para os problemas particulares e para as rea-
lidades da América Latina.

Tanto as atividades de ensino como os programas de pesquisa
estao focalizados no processo de desenvolvimento da regido e nos
esforcos da integracao econdmica em curso.

A debilidade do setor privado da América Latina colocou maior
responsabilidade adicional nos ombros do setor publico como agente
e patrocinador do desenvolvimento social e econdmico do hemis-
fério. Foi exigido do Estado executar uma variedade de fungbes
complexas relacionadas ao processo de desenvolvimento. A adminis-
tracao publica na América Latina, contudo, tem comprovado ser
muito fraca e inadequada para enfrentar os crescentes desafios que
o Estado tem que enfrentar.

Como nio hd uma tradigio de um sistema organizado de fun-
ciondrios nos paises desta area, funcionarios publicos sio normal-
mente designados através de métodos do sistema de apadrinhamento.
Consequientemente, verifica-se uma falta generalizaéa de prepara-
¢do adequada para executar fungdes publicas em todos os paises.

A Escola foi levada, no inicio, a fazer uma escolha entre a
énfase académica e a operacional nas suas atividades de ensino ¢
de pesquisa.

Tendo em mente o fato de que os funcionarios publicos néo
sao nomeados através de exames 3e selecdo, e que nenhum treina-
mento prévio em administragdo lhes é oferecido, a Escola decidiu
concentrar seus programas na identificagdo dos aspectos de orga-
nizagdo das agéncias publicas e nas deficiéncias da maquina admi-
nistrativa como um elemento para acelerar o desenvolvimento do
ponto de vista da pesquisa. Do ponto de vista do ensino, a Escola
decidiu dar maior atengdo ao treinamento de funcionarios publicos,
em vez de educar futuros funcionarios.

Os objetivos sdo os seguintes:

A. na drea de treinamento

a) promover e intensificar o estudo da administragdo publica,
a fim de responder as novas e crescentes demandas do
processo de desenvolvimento da América Latina:
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treinar técnicos, professores e¢ administradores através de
cursos, semindrios e pela troca de informagdes e experién-
cias com relagdo aos problemas administrativos que no
contexto latino-americano representam fatéres de grande
incidéncia no atraso e na acelera¢do do processo de mu-
danca;

na area de pesquisa

desenvolver amplo programa de pesquisa, por si prépria
ou em colaboragio com outras agéncias envolvidas nas
mesmas atividades, objetivando reunir e sistematizar infor-
macdes atunalizadas sébre as realidades latino-americanas;
relacionar intimamente pesquisa ao treinamento, através de
aproximagdes continuas, desenvolvidas por meio de uma
abordagem comparada, a fim de acumular informacdes
organizadas das experiéncias setoriais;

assegurar condigcdes para fornecer assisténcia técnica para
os paises da América Latina;

elaborar e publicar o material resultante dos projetos de
pesquisa.

Natureza dos Cursos

Trés tipos de cursos basicos sao oferecidos de acordo com os
principais objetivos da Escola:

a)

b)
c)

um curso regular sobre Administragdo para o Desenvolvi-
mento, de cardter bastante generalizado;
cursos regulares especializados, de natureza setorial, e

cursos ocasionais, organizados de acdrdo com necessidades
especificas

Através de seus cursos regulares, sobre administragao para o
desenvolvimento, a Escola procura preparar funciondrios publicos
de alto nivel para participar de um processo de tomada de decisdo
no nivel de macrodecisGes de natureza global. Os cursos regulares
de especializagio objetivam preparar funciondrios publicos de alto
nivel para contribuir nos processos de tomada de macrodecisdes de
natureza setorial ou no nivel da tomada de microdecisdes. Os cursos
ocasionais geralmente caem na ultima categoria ou sdo orientados
técnicamente.

Normalmente, todos os cursos sao oferecidos no nivel de pos-
graduagio, e, porque éstes cursos sdo preparados para funcionarios

federais

de alto nivel, que nao podem tirar licengas prolongadas.

tais cursos variam. em média, de 2 a 6 meses.
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1.3. Clientela

A Escola procura atrair funcionarios federais de alto nivel, com
bastante experiéncia: em particular, os que estdo ligados a agéncias
envolvidas em programas de desenvolvimento.

Os formularios de admissiao devem ser apresentados pela agén-
cia e nao pelo interessado, e a Escola insiste em conseguir a confir-
magido de que o funcionario treinado tera a chance de aplicar seu
conhecimento adquirido.

As exigéncias formais para admissio sao:

a) ter nivel universitdrio, ou esperiéncia profissional extensa ¢
valida no campo de administragao publica;

b) ser oficialmente indicado por sua agéncia;

c) ocupar posicao de alto nivel com responsabilidade exe-
cutiva ou uma posi¢do de assessor de cargo executivo de
alto nivel;

d) nao exceder a idade de 45 anos.

1.4. Cursos Regulares

1.4.1. O Curso de Administragdo para o Desenvolvimento

Este € o curso mais longo até agora oferecido pela Escola. E
um curso de duragio de 6 meses, no qual uma abordagem interdisci-
plinar é adotada, objetivando criar-se compreensio do carater inte-
gral do processo do desenvolvimento, assim como desenvolver entre
os participantes habitos de pensamento e condigbes que irdo habi-
litd-los a tomar as decisbes adequadas, com um sentido de viabi-
lidade.

O Curso de Administragao para o Desenvolvimento ¢é dividido
em 2 fases. A primeira, tratando de assuntos basicos e objetivando
fornecer um background interdisciplinar amplo. Esta parte inclui:

a) Teoria Administrativa

b) Desenvolvimento Econ6mico
c) Sociologia do Desenvolvimento
d) Ciéncia Politica

e) Estatistica; e

f) Metodologia.

A segunda fase lida com alguns instrumentos bésicos do admi-
nistrador, tais como:

a) Administragio de Imposto
b) Administragio de Pessoal

c) Programagio de Orgamento
d) Administragio de Projetos: e
e) Sistemas e Métodos.
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1.4.2. Administra¢do ¢ Politica Aduaneira

Este curso foi elaborado como resposta direta a uma necessi-
dade imperiosa na area alfandegiria e como um elemento para
acelerar o processo de integracio econoémica da América Latina.

O curso ¢é dividido em duas partes principais. A primeira parte
¢ bastante generalizada e trata dos seguintes aspectos:

a) Introdugdo a Economia

b) Introdugio ao Comércio Exterior

c¢) Tarifa Aduaneira

d) Legislacao Aduaneira

e) Administracio Aduaneira

f) Isengbes e Redugdes nos Direitos Aduaneiros

g) Regimes Aduaneiros Especiais

h) Politica Aduaneira

i) Tarifa Aduaneira como um Elemento de Politica Eco-
ndmica.

A segunda parte é especializada e abrange os seguintes tépicos:

a) O Sistema Aduaneiro Francés

b) O Sistema Aduaneiro Espanhol

¢) O Sistema Aduaneiro da América Central

d) Conselho de Bruxelas de Cooperagdo Aduaneira

e) Linhas Gerais de uma Estratégia para a Integracio da
América Latina

f) Mercado Comum da América Central

g) Associacio Latino-Americana de Livre Comércio.

1.4.3. Politica ¢ Administracao Tributdria

FEste curso também focaliza o processo de integracio da Amé-
rica Latina e da énfase a andlise dos problemas que caracterizam a
politica fiscal dos paises em desenvolvimento, principalmente os
paises latino-americanos. Muita atencdo ¢ dada a utilizacdo dos
impostos como instrumento fundamental para a politica de desen-
volvimento econémico.

Grande parte do Curso é dedicada a analise comparativa dos
sistemas de tributacdo da América Latina, objetivando a harmoni-
zagdo de suas politicas e a coordenagdo dos incentivos fiscais como
pré-requisitos para o processo de integragao.

O Curso divide-se em trés partes:

A. Introdugao a Economia. abrangendo:

a) O Sistema Econdmico

b) Desenvolvimento Economico
¢) Politica Econdmica
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B.
a)
b)
¢)
d)
e)
C.

Sistemas Tributarios, tratando de:
estrutura Geral do Sistema Tributario
tributagao do comércio exterior
imposto de consumo

imposto Patrimonial

. A

impOsto sObre a renda.

Politica Tributaria e Integracio Econdmica.

1.4.4. Administragio de Projetos

Este curso procura atender as necessidades gerais constatadas
na América Latina. Uma debilidade geral na 4rea da programagao,
analise e execugdo de projetos, é notada na América Latina: isto
tem sido identificado como um obsticulo para a absor¢do dos inves-
timentos internacionais e nacionais para o desenvolvimento.

O Curso de Administragao de Projeto é dividido em seis partes,
que tratam dos seguintes aspectos:

a)
b)

c)

O Contexto Social e Econémico de Subdesenvolvimento
Fundamento das analises de projetos

Tecnologia e Critério para o contrdle da implementagao de
projetos economicos

Esquemas de contréle adotados pelas agéncias de finan-
ciamento

Contréle de projetos setoriais

Discussées em seminarios e estudos de casos conduzidos
sob o ponto de vista da comparagio.





