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Capacitacao de recursos
humanos no servi¢o publico:
problemas e impasses

Francisco Gaetani*

|. Consideragdes preliminares

A area de recursos humanos tem sido revalorizada na ultima déca-
da em funcéo de dois fatores : a revolucédo tecnoldgica e a estabilizacéo
macroecondomica. O advento da economia da informacéo indica claramente
a importancia do uso intensivo de mao-de-obra qualificada no processo de
ajuste microecondémico pelo qual tém passado as empresas, para fazer
frente a globalizacdo dos mercados e a reestruturacdo produtiva. No plano
macro, o controle da inflagdo relativizou enormemente o peso (e o valor de
mercado) dos executivos financeiros em favor de profissionais das areas
de producaomarketinge recursos humanos. Mesmo promissor nos anos
70 e 80, o campo profissional relacionado com a negociacao dos interesses
entre capital e trabalho estd encolhendo com o declinio do fordismo e o
advento da acumulacéao flexivel. Mas estas tendéncias produziram impac-
tos e continuam repercutindo principalmente no setor privado. Enquanto
iIsso, comegam a se espalhar em um processo de lenta difusdao no ambito do
setor publico.

Apenas com as macrotransformacdes iniciadas nos anos 80, direcio-
nadas para a reforma do aparato governamental, a problematica de recursos
humanos no setor publico comecou a ser focalizada com atencéo especial.
Até entdo era uma ndo-questdo, uma tematica sem espaco nos processos de
formulacéo e implementacado de politicas publicas. Além disso, 0 mundo
parecia caminhar na direcdo da extenséo da estabilidade existente no setor
publico para as relagBes de trabalho do setor privado, meta do movimento
sindical em escala internacional.

A reflexdo apresentada a seguir se insere em um quadro de incerte-
zas e indeterminacgao sobre o futuro da reforma do Estado (ou das alternati-
vas de reformas), o que nao pode servir de alibi para a paralisia, o escapismo
e a protelacdo, comportamentos tao frequentes na esfera publica.

* Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental e professor da PUC-MG



[l. Contextualizacéo

A discusséao sobre flexibilizacdo (e, em alguns casos, precarizacéo)
das relacdes de trabalho comecou a redefinir este panorama. E na medida
em que o debate sobre a crise do Estado se difundiu, a questao do emprego
publico comecou a ocupar lugar de destague na agenda. Pressdes de natu-
reza econdmico-fiscal, privatistas, regulacionistas e liberais apontavam
insistentemente a reducédo dos gastos publicos com pessoal como essencial
para a consolidacdo do ajuste macroeconémico e a liberacédo de recursos
de investimento para a realizacdo de investimentos produtivos ou na esfera
social. A iminéncia da ruptura da estabilidade do funcionalismo publico
estatutario (regidos pelo Estatuto do Servidor Pablico) e o deslanche das
privatizacbes nos segmentos mantidos por empresas estatais colocaram o
emprego publico em cheque, considerando-se especialmente a necessidade
de um ajuste intra-setor publico.

Estas mudancas se processaram independentemente dos usuais itens
integrantes do receituario das agéncias multinacionais de fomento: cortes de
investimentos, reducéo do custeio, eliminacdo do atraso no pagamento de
fornecedores e prestadores de servico, sintonia fina na conducao da gestéo
da rotina da folha de pagamento, reforma previdenciaria e queda da estabili-
dade. Na verdade, a pressao maior vem da propria desestruturacao do siste-
ma de financiamento do setor publico, pressionado estruturalmente por um
arcabouco constitucional que criou direitos (especialmente na area de previ-
déncia e remuneracao do funcionalismo), mas nao providenciou as respecti-
vas fontes necessarias para o seu lastreamento.

Nestes termos, a folha de pagamentos (principalmente dos inativos)
passou a ocupar uma posicao de centralidade na agenda de reformas e junto
com ela os assuntos relacionados com a profissionalizagdo dos recursos hu-
manos na esfera publica (recrutamento e selecao, sistematica de concursos
publicos, politica salarial, politicas de carreiras, formacao, educacao conti-
nuada, mobilidade funcional, ascenséo e promocao etc.). No rastro da preo-
cupacdao da equipe econdmica com o crescimento continuo dos gastos com
pessoal surge uma pressdo para que se tome uma atitude, o que permite a
mudanca detatusda teméatica de recursos humanos: de ndo-questédo passa a
ser o bode expiatério para os gastos excessivos do governo.

Mas a consciéncia do papel a ser desempenhado pela capacitacao de
recursos humanos, como condi¢cao essencial para a formulagdo de novos
arranjos institucionais, indispensaveis para a regeneracao do aparato do Es-
tado, ndo se difundiu junto as elites do pais (estejam elas situadas dentro ou
fora do espaco estatal). Ao contrario do setor privado — que tem produzido
uma profunda transformacé&o dos processos de gestdo empresarial, incorpo-
rando ferramentas afetas a problematica de pessoal (E@@s capacidade



de agregacao de valor, remuneracéo por habilidades, avaliagcdo de desempe-
nho, entre outras), focalizando ganhos de produtividade, reducdes de custos,
ampliacdo da fatia de mercado — o setor publico permanece ainda bastante
refratario a toda esta movimentac&o. E como se a administracdo publica ndo
tivesse nada a ver com estes tipos de preocupacdes, considerando-se que é
assentada em atividades permanentes e na gestdo de processos administrati-
vos balizados por outro tipo de variaveis.

Neste sentido, falar de profissionalizacdo da administracéo publica
no Brasil soa estranho, como se o servi¢o publico ndo fosse passivel de uma
abordagem deste tipo. Mesmo as ilhas de exceléncia remanescentes (caso
das carreiras de fiscalizacao, procuradores, promotores, delegados e quadros
técnicos dos poderes Legislativo e Judiciario) sustentam-se em funcéo de
recrutarem através de concursos publicos para cargos muito bem remunera-
dos, além de se beneficiarem de um arcabouco legal, um insulamento e um
corporativismo que as colocam em posicéo privilegiada de negociagao pe-
rante qualquer governo. Esta assimetria é pouco transparente para o publico
em geral, que nédo entende o fato de, ao mesmo tempo, se gastar demais com
pessoal, a qualidade dos servi¢os publicos ser ruim, uma minoria receber
salarios milionarios e a grande maioria dos servidores ganhar mal.

Um sintoma deste panorama € o fato de no Brasil existirem apenas
trés escolas de graduacdo em administracdo publica (nos Estados Unidos sao
mais de 230). A outra alternativa classica de formacéo, via escolas de gover-
no, endégenas ao aparato governamental, s6 comecou a ser difundida no
final dos anos 80 (com a criacdo da ENAP Escola Nacional de Administra-
cao Publica), e mesmo assim ainda nao se encontra difundida pelo pais, nem
tampouco consolidada.

No fundo, a dificuldade reside no fato de ser dificil avancar a discus-
sao sobre capacitacao de recursos humanos orientada para a reforma do Es-
tado, sem se ter clareza sobre qual imagem-objetivo de servico publico se
pretende perseguir, e, consequentemente, qual projeto de modernizacdo se
adequa a esta modelagem.

lIl. Programas de capacitacao orientados
para a modernizagdo do Estado

As instituic6es publicas constituem um arquipélago bastante hetero-
géneo sob diversos critérios de analise (competéncia técnica, qualidade da
infra-estrutura, senso de missédo, capacidade de resposta ao comando do
governo e/ou as aspiragdes sociais, atendimento das necessidades sociais,
conexdes com o setor produtivo, comportamento estratégico, orientacao para
resultados etc.).



A existéncia de muitas delas encontra-se ancorada em um passado
remoto, pagina virada da historia do pais. O estado em que se encontram
outras € um contra-senso, uma vez que perderam o encadeamento (de seu
funcionamento) com os processos que constituem a dinamica da realidade.
Diversas possuem um baixissimo grau de intercambio com o ambiente exter-
no, encontrando-se em processo de crescente insulamento. Outras ocupam
posicfes estratégicas no aparato governamental, mas sao dotadas de meios
desproporcionais para fazer frente a suas responsabilidades. E existe ainda
um pequeno grupo que dispde de recursos em abundancia para um desempe-
nho efetivo muito aquém do esperado, dadas estas circunstancias.

O esforco no sentido de se impulsionar a modernizacao do Estado
tem origem fundamentalmente na sociedade e na classe politica que a repre-
senta. As instituicdes publicas propriamente ditas costumam se posicionar
de forma defensiva em relacédo a este movimento. Ha uma tendéncia a se
promover uma forte identificacdo entre os interesses destas organizacgoes e
de seus funcionarios com o interesse da sociedade. Isto é da natureza do
fenbmeno burocratico. Salvo alguns casos de instituicdes de natureza espe-
cifica (como o de algumas organiza¢cdes da area de pesquisa, saude ou meio
ambiente) ou esfor¢cos de grupos voluntéarios, € muito dificil encontrar com-
portamentos pro-ativos por parte das burocracias publicas frente a presséao
pela modernizacdo e melhoria dos servigos publicos. Esta constatacdo auxi-
lia no entendimento do paradoxo do posicionamento de grande parte da po-
pulacao frente ao Estado: queixa-se amargamente do seu funcionamento,
mas tem na expectativa de sua acao o ultimo recurso para acessar servicos
sociais de primeira necessidade, uma vez que ndo tem como pagar a prove-
dores privados por saude, educacgao, habitacao etc.

IV. Requisitos e condicionantes

Neste contexto, para que os programas de capacitacédo ofertados pos-
sam guardar uma relacdo organica com as necessidades de modernizacédo do
Estado, é importante atentar para um conjunto de fatores que condicionaréo a
adequabilidade dos esforcos empreendidos. Dentre estes, destacam-se:

a) traduzirem nao as necessidades dos clientes, mas a disponibilida-
de da oferta dos provedores contratados, até por necessidade de expandir
mercado. Esta calibragem, quando bem feita gera continuidade, quando mal
feita desmoraliza o esforgo e inibe novas iniciativas nesta direcao;

b) aderéncia ao nivel em que se encontra a clientela — a compreenséao
das necessidades das clientelas é fundamental para que de cada curso se extrai-
am dividendos, ainda que minimos, passiveis de incorporacéo pelos alunos,
individualmente, e pela instituicdo contratante. Ha que se perseguir e capitalizar
este saldo, porque funciona como combustivel de realimentag&o do processo;



c) instrumentalidade dos conteldos — o servico publico é assentado
especialmente sobre atividades e processos. Por mais importante que seja
problematizar o que é feito, a orientacdo para a acao, para o conteudo prati-
co e para a aplicacdo imediata posterior é essencial. Os contetudos dos cursos
sao avaliados fundamentalmente pela quantidade de coisas novas aprendidas
e colocadas em pratica;

d) vinculacdo com ascensao profissional — as tentativas de adocao do
tripé capacitacao, carreiras e remuneracao vém sendo sistematicamente derro-
tadas (exceto nas For¢cas Armadas e na area diploméatica) nos esforcos de se
dotar a burocracia estatal de mecanismos que assegurem a continua prevalén-
cia do mérito e da competéncia. A dissociacdo dos cursos que apresentam
possibilidades de maiores responsabilidades e/ou remuneracéo corresponden-
tes ao reconhecimento do esforco empreendido € grave para a qualificacéo da
administracdo publica. A desvinculacéo traz consigo o esvaziamento da preo-
cupacdo com as tematicas do mérito e de avaliagcdo de desempenho;

e) participacdo na “calibragem” da oferta frente a demanda — a nego-
ciacdo dos cursos entre contratantes, provedores e alunado € requisito basico
para o0 sucesso de programas desta natureza. Esta interacdo — trabalhosa,
conflituosa e lenta — produz resultados bastante superiores aos enfoques que
tendem a reduzir o problema a logistica dos treinamentos e ao ajuste automati-
co entre a disponibilidade de cursos e as necessidades constatadas;

f) capacidade de adaptacéo, agilidade e participacdo — a idéia ,no
caso, é abrir redes e processar divergéncias, de modo a permitir um posicio-
namento conclusivo sobre as vantagens e desvantagens de cada enfoque
sobre a capacitacao;

g) marco tedrico e/ou ideoldgico dos programas de capacitacdo —

h&a uma necessidade premente de reciclagem e reformulacdo dos conteudos
dos cursos destinados ao setor publico. A defasagem em relacdo as necessi-
dades atuais é muito grande, e h4 uma oferta reduzida de docentes em condi-
cOes de lidar com novos problemas. Mesmo conteddos que pemanecem per-
tinentes precisam ser abordados a luz de novos vetores tedricos, politicos e
ideoldgicos. O alinhamento dos conteudos tratados com as necessidades
presentes e futuras (e ndo as passadas) deve estar associado a possibilidade
de mensuracao de resultados. Programas de capacitacao freqliientemente
produzem resultados de dificil mensuracdo, além dos dados referentes aos
cursos em si (carga horaria, custo por aluno, nimero de formandos, traba-
Ihos produzidos etc.), o que fragiliza sua negociacdo. Na medida em que é
possivel antecipar potenciais impactos da atuacdo dos egressos p0s-cursos e
demonstrar objetivamente os resultados alcancados (ex: aumento da arreca-
dacédo, melhoria da produtividade do setor, mudanca de patamar da atividade
etc.), as probabilidades de se assegurar continuidade ao trabalho aumentam;



h) impacto sobre os gastos publicos - programas cujos desdobra-
mentos podem proporcionar reducédo de gastos, racionalizagdo da despesa,
enxugamento da maquina ou melhores resultados com o mesmo dispéndio
tendem a ser encarados com mais simpatia, em especial pela equipe econo-
mica (um setor tradicionalmente cético em relacéo a liberacdo de recursos
voltados para a formacgado de recursos humanos) e pelo Executivo, sempre
as voltas com a necessidade de gerar novos recursos, gerindo um orgamen-
to historicamente rigido;

1) repercusséo sobre a populacdo — quaisquer acdes de governo cujo
resultado repercuta direta e visivelmente junto a populagdo contam com
grandes possibilidades de serem adotadas, testadas (projetos piloto costu-
mam ser da maior importancia para uma avaliacdo controlada dos possiveis
desdobramentos) e, uma vez avaliadas, difundidas. O efeito demonstracao
de experiéncias bem sucedidas derivadas de programas de capacitacdo €
extremamente importante, especialmente devidmadketingda marca;

]) simplicidade da adogcdo — programas de capacitacdo ambiciosos,
de alto nivel de complexidade e de implementacéo cara costumam nao al-
cancar a chamaddreet level bureaucracgy que significa que nao atinge os
guadros que efetivamente definem o rosto da interface do Estado com a po-
pulacdo. Programas orientados para pequenos resultados especificos possu-
em maior probabilidade de serem assimilados e internalizados pelo servico
publico;

l) clareza das necessidades das clientelas — na administracdo publica,
pelo menos cinco clientes costumam fazer parte de programas de treinamento:
os alunos, a sociedade, os dirigentes e politicos e a instituicdo. Todos possuem
interesses envolvidos, explicitos ou ndo, que precisam ser mapeados e consi-
derados nestes processos. A permanéncia da oferta de contetdos inuteis,
defasados e descolados da realidade presente enfraquecem a afirmacgao e pro-
fissionalizacdo do provedor e do cliente/contratante;

m) explicitacdo clara da natureza e dos limites dos programas — as
areas de recursos humanos oscilam entre uma postura de incompreendida e
vitima e uma auto-imagem de ser imprescindivel, estratégica e fundamental
para a sobrevivéncia e/ou modernizacédo da organizacdo. Embora ambas as
visbes possuam alguma pertinéncia (geralmente fundada em experiéncias
reais) e elementos de verdade, as duas contribuem para a desqualificacéo (os
coitadinhos) e desmoralizacdo (os messianicos) do setor. Quanto mais obje-
tivos e especificos forem os resultados e desdobramentos esperados, maiores
as probabilidades de um progressivo e cumulativo fortalecimento dos pro-
gramas;

n) flexibilidade para adequacé&o do formato ao perfil e as necessida-
des da clientela — o formato convencional de programas de qualificagao,



baseado nas aulas expositivas e atividades presenciais, estd em xeque. Os cus-
tos sao altos. As instituicdes resistem a liberar seus profissionais por tanto
tempo. O aproveitamento e o desempenho dos alunos (especialmente os mais
experientes e aqueles mais envolvidos em atividades operacionais e aplicadas)
€ comprometido em decorréncia das dificuldades de abstracdo, concentracéo e
leitura, importantes em cursos deste formato. Recorrer ao treinamento no ser-
Vi¢o, ao ensino a distancia, ao suporte de monitores, a interacao via internet,

ao ensino baseado em casos e dossiés tematicos, entre outros, é cada vez mais
importante. Isto sem prejuizo do ensino convencional, que passa a ser melhor
aproveitado nas circunstancias em que realmente se aplica;

0) sensibilidade com as especialidades do setor publico — quase
todos os avancos na area de administracdo se originam no ambito empresa-
rial, e a grande maioria das tecnologias gerenciais tem todas as condicdes
de ser absorvida (total ou parcialmente) pelo setor publico. Mas para que
esta traducdo/transposicao seja bem feita, de forma produtiva e efetiva, é
importante atentar para a realidade do setor publico, condicionada por uma
série de fatores distintos do setor privado (rigidez legal, interferéncia poli-
tica e um sistema proprio de puni¢cbes e recompensas, entre outros). A des-
consideracado destas diferenciacfes prejudica a formatacédo dos programas
de capacitacdo — cada vez mais ofertados por provedores privados — e
em vez de instrumentalizar as instituicdes governamentais, reforca sua
resisténcia e fechamento.

V. Quais conteudos e para qué?

Os déficits de capacitacdo do setor publico sdo muitos, ainda bastan-
te diversificados em termos de natureza, amplitude e gravidade. A deflagra-
cao do esforco de reforma do Estado colocou-os em evidéncia e identificou
gargalos na implementacéo dos programas de reestruturacéo do setor
publico que dependem, para sua superacao, de investimentos em capacitacao
de recursos humanos, cujos conteudos ndo se encontram disponiveis na
“prateleira’. A oferta de cursos intra-setor publico (geralmente restrita e de
baixa densidade), o sistema académico (com pautesiasoperandimuito
particulares) e os provedores privados (geralmente estreitamente colados no
mercado) estdo sendo desafiados a desenvolver conteldos e competéncias
sob medida para um momento novo da administracao publica.

A identificacdo destes conteudos € indicativa dos rumos das refor-
mas, mas nao significa que estejam sendo incorporados aos programas de
cursos com a intensidade desejada. Muitos sao caros, outros nao estao dis-
poniveis, e, finalmente, ha aqueles que precisam ser desenvolvidos. Sua
internalizacdo pela maquina administrativa certamente representara uma



mudanca de patamar na implementacédo e consolidacao das reformas (além
da realimentacéo do processo) , mas isto vai depender da velocidade de
sua difusdo no ambito do setor publico.

Séo relacionados abaixo um conjunto destes contetdos, bem como um
comentario sobre sua importancia e destinacdo, em termos ihseiE@o na
reforma do Estado. Nado obedecem a nenhuma hierarquia, mas todos situ-
am-se na perspectiva do desenvolvimento das chancadagovernance
competences:

a) Politicas publicas — A grande maioria dos contingentes que inte-
gram as burocracias governamentais na América Latina ingressaram no ser-
Vico publico em periodos autoritarios ou populistas (pré-ditaduras). Isto
significa que seu quadro de referéncias esta baseado na matriz tecnocratica
ou juridicista, respectivamente. Em ambos os casos, 0 enfoque adotado é
reducionista: a dimenséo econdémica da realidade em um caso e as leis no
outro. A dimensao de arena de interesses do Estado era subestimada.

As multiplas etapas de um processo de politicas publicas — formacao da
agenda, formulacéo de politicas, tomada de decisdo, implementacdo, acom-
panhamento e avaliacdo — eram distorcidas pelos vieses destas duas abor-
dagens. O desafio atual € recuperar a formacao de quadros nesta perspectiva,
tendo em vista especialmente as areas finalisticas da administracdo publica.
A mudanca de patamar nesta area € vital para a consolidacao do tripé de
reformas pretendido: econOémica, institucional e social.

b) Administragéo e gestdo publica — Conforme mencionado ante-
riormente, no Brasil ha uma baixissima tradicdo académica e burocratica
em relacdo aos campos de conhecimento afetos a administracdo publica (a
Fundacdo Getulio Vargas é a honrosa excecao). A gravidade desta lacuna
reaparece periodicamente, na medida em que sucessivos esfor¢os de go-
verno deixam escapar a problematica gerencial de suas propostas de equa-
cionamento dos problemas enfrentados. A introdugcdo destes conteudos nos
programas de capacitacdo depende de formacéo de quadros (em escala
minima) especificamente nesta area. Esta formacéo s6 se encontra disponi-
vel em poucos centros no Brasil, mesmo assim a partir de uma forte contri-
buicdo de areas como a ciéncia politica, o direito, a sociologia, a economia
e a administracdo de empresas (o que é natural até certo ponto). A condi-
cao das reformas bem como a gestdo da implementacao das politicas de
governo dependem criticamente da superacao deste déficit.

c) Planejamento governamental — A cultura de planejamento ja foi
forte na América Latina, tanto no contexto populista quanto no autoritario.

A redemocratizacéo, as crises econdmicas e a divida externa, o esgotamento
do modelo de desenvolvimento baseado na substituicdo de importacdes, a
revolugao tecnolodgica e a globalizacéo redefiniram o lugar e a necessidade do
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planejamento no continente. Permanece importante e essencial, mas desgas-
tado e desacreditado. Sdo contetdos que precisam ser renovados e reavaliados
a luz de um novo contexto, de novos graus de liberdade e de novas necessida-
des. Paradoxalmente crescem em importancia nas grandes corporacoes
transnacionais, ao mesmo tempo em que 0s 6rgaos publicos o abandonam.

d) Reformas estruturais — As discussdes relacionadas com as cha-
madas reformas estruturais permanecem efetivamente pouco difundidas jun-
to a populacdo e mesmo no seio das burocracias publicas. Em relagdo a esta-
bilizagdo macroecon6mica, ha um nivel maior de informagé&o, uma vez que
afeta a todos, e é diariamente objeto de exaustiva cobertura pelos meios de
comunicacdo. O mesmo nao se aplica a reforma previdenciéaria (tempo de
servico x idade minima, aposentadoria do trabalhador do setor privado x
funcionario do servico publico etc.), a reforma administrativa (flexibilizac&o
da estabilidade, queda do regime juridico Unico, criacdo das agéncias regula-
doras e organizac¢des sociais publicas ndo-estatais etc.) e a reforma social
(nas areas de educacéo, saude, assisténcia social, habitacéo etc.). Se os pro-
gramas de capacitacdo forem portadores dos conteudos destas discussfes
(ndo necessariamente do ponto de vista do governo), desempenhardo um
papel alavancador das proprias reformas.

e) Economia do setor publico — Embora o debate econémico sobre
os problemas relacionados com a gestéo dos planos de estabilizagcdo econ6-
mica tenha avancado muito, os conteudos relativos a chamada micro-
economia do setor publico permanecem pouco difundidos. Tanto assuntos
relacionados com a execuc¢ao orcamentaria e financeira, o endividamento
interno e externo, a modernizacédo da arrecadacao, quanto com a regulacao
das tarifas e da qualidade dos concessionarios de servigcos publicos (varios
recém-privatizados) e o desenvolvimento de competéncias nas areas de pro-
tecdo da concorréncia e do consumidor demandam quadros técnicos alta-
mente qualificados para serem tratados com profissionalismo. Além disso, a
economia do dia a dia aplicada as areas de educacéo, saude, emprego,
micro-empresa, agropecuaria, urbanismo, meio ambiente, etc. constitui um
universo muito pouco trabalhado pelas burocracias governamentais, descon-
fiadas e pouco familiarizadas com a ado¢&o de mecanismos de mercado,
como forma de assegurar a provisado de servi¢cos sociais basicos.

f) Elaboracéo, andlise e avaliacdo de projetos — O servico publico
teve sua capacidade de negociacao de projetos drasticamente afetada pelo
processo de desorganizacédo da administracdo publica ocorrido nos anos 80.
Projetos s&o, entre outras coisas, a linguagem de negociagcao de recursos
destinados a viabilizar acdes especificas. Constituem elementos condicio-
nantes da instrumentalizacdo das burocracias, organiza¢cdes ndo-governa-
mentais, agentes politicos e decisores. Sao insumos imprescindiveis para a
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interacdo publico-privada e intra-setor publico. O déficit generalizado na
capacidade de negociacao de projetos alcanca diversas,&eag leva em
conta que, entre os diversos 6rgdos publicos, os papéis sdo muitos: elabora-
dores, analistas e avaliadores. Mesmo a conducao das reformas depende
enormemente da capacidade de formulacédo e implementacéo de projetos
alinhados e realimentadores dos objetivos buscados. Esta € uma competén-
cia instrumental que precisa ser fortemente reforcada em praticamente todas
as areas do servico publico, com destaque para os setores sociais.

g) Negociacéo e gestao de conflitos — A area publica é por definicdo
um espaco de conflito. Os confrontos se d&o entre e intra burocracias, destas
com os dirigentes eleitos, da sociedade civil organizada com o Estado e com o
governo, entre os trés poderes (executivo, legislativo e judiciario), entre os
niveis de governo (federal, estadual e municipal), com o setor produtivo priva-
do, com os meios de comunicacao etc. Os conflitos sdo intrinsecos ao regime
democratico, com o qual o aparato administrativo esta pouco familiarizado,
tendo até mesmo um baixo nivel de profissionaliza¢do para lidar com eles.

Em geral os técnicos estdo acostumados, quando muito, a gerenciar conflitos
entre técnicos, mas ndo com politicos eleitos, dirigentes sindicais, cabos elei-
torais, prefeitos, empresarios, liderancas de movimentos sociais, jornalistas,
banqueiros, representantes das organizacdes internacionais etc.. A maioria dos
problemas enfrentados no setor publico sdo de natureza conflituosa e, em ge-
ral, demandam negociacdes intensivas para que sejam produzidos resultados
mais adequados para os atores envolvidos, mesmo quando se tratam de per-
das. Desenvolver competéncias deste tipo € da maior importancia para a con-
ducao dos esforcos de modernizacéo do setor publico.

h) Indicadores de desempenho — Grande parte das propostas de mo-
dernizacao do aparato governamental passam pelo estabelecimento de uma
cultura de indicadores de desempenho, contra a qual a burocracia se insurge
com todas as suas forgas, porque isto significa criar condi¢des instrumentais
de avaliacéo e controle sobre o resultado e a produtividade de seu trabalho.
A incorporacéo destes elementos a cultura do servico publico € um dos ma-
iores desafios para a reforma do Estado na América Latina. Auditorias de
performance, contratos de gestéo, sisteméaticas de avaliacdo de desempenho,
estudos de impactos das aglOes de governo, recuperagao do orgamento como
instrumento de planejamento, regulamentacdo da autonomia universitaria,
difusédo das técnicas de qualidade total na area publica, construcdo e consoli-
dacdo de um sistema nacional de inovacao tecnoldgica ... todas estas questdes
estao relacionadas com o aprendizado pessoal e institucional da confeccéo e
do manejo de indicadores de desempenho. Sem a difusdo de metodologias
neste campo, grande parte dos programas integrantes da proposta de reforma
nao tém como ser negociados e implementados.
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1) Metodologias de apropriacdo e recuperacao de custos — As disci-
plinas de contabilidade gerencial e de contabilidade de custos ha muito
fazem parte dos curriculos dos cursos de contabilidade e administracdo de
empresas, mas seu significado e suas potencialidades para a administracao
publica permaneciam praticamente ignoradas até recentemente (até porque,
a pergunta “Quanto custa?” ndo era assim tdo importante, nem tao difundida
na esfera governamental). A contabilidade publica, regida por legislacéo
especifica, ndo impede o aproveitamento de tecnologias e métodos de traba-
Iho orientados para o desenvolvimento de sistemas de informacgdes geren-
ciais, mas também néo o incentiva, nem esta formatada para atender a este
tipo de preocupacéo. O desafio da leitura e interpretacédo da elaboracao e
execucao orcamentaria € um bom exemplo destes embaracos. Embora tratem
de inovacdes relativamente simples (tgmived based costau enfoques
baseados na reducéo de custos de transacao), a adocéo de sistematicas que
valorizem a contabilidade publica significa mudar o patamar gerencial da
administracdo publica.

J) Marketingpublico e institucional — Poucas coisas costumam ser
tao criticadas nos governos como sua estratégia de comunicacéo social. Dois
exemplos de criticas referem-se ao gastos em tom ufanista, com obras nem
sempre realizadas e a auséncia de divulgacao de projetos cuja implementacao
vem sendo vitoriosa. A tendéncia éarketingpolitico e os interesses eleito-
rais sufocarem o debate sobre as relacdes das autoridades constituidas e das
burocracias governamentais com a sociedade. O Estado tem muita dificuldade
de trabalhar onarketingdo interesse publico, o que explica as enormes difi-
culdades que os governos possuem de implementar medidas de interesse geral
em detrimento da posicdo de grupos particulares. Naturalmente ndo se trata de
reduzir o jogo politico a uma questdo mercadolégica, até porque ela é muito
restrita e especifica, mas pode ser profissionalizada desde que ancorada na
construcdo de urathosdo servico publico. O planejamento urbano e a area
ambiental tém sido campos onde este tipo de preocupacdo € mais incorporado
as atividades de Estado. O fato é que a capacitacdo de recursos humanos, ori-
entada para respaldar e alavancar programas relacionados com a moderniza-
cdo do Estado, precisa incorporar tais questées, especialmente devido ao cara-
ter conflituoso e antagonistico inerente a estas proposicoes.

l) Integracdo e confeccdo de redes — A administracdo publica é
uma malha de redes gue se interpenetram, e através das quais fluem malti-
plas decisdes, recursos, informacgdes e interacdes de diversos tipos. A for-
macao da burocracia tende a desconhecer esta realidade ao reforgar a preo-
cupacao com aspectos, como o sagrado respeito as hierarquias formais das
organizacfes e do Estado (ex.: as famosas “liturgias dos cargos”) e aos
setores competentes, responsaveis soberanos por determinados assuntos ou
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encaminhamento®Nada mais inibidor de iniciativas e inovacdes, além de
restritivo a intensa necessidade de interacao frequente daqueles que na
area publica buscam resolver problemas e obter resultados. As redes for-
mais, informais e digitais constituem sem ddvida um importante recurso
para a construcao de sinergias, alavancagem de decisdes, disseminacao de
informacdes e estalszimento de parcerias e aliancas, além de imprimirem
maior velocidade as acOes de governo, usualmente tao lentas quando con-
trastadas com o mercado. A integracao de redes ndo é uma tarefa simples,
passivel de ser obtida através de esforgos voluntaristas (os chamados “conta-
tos’). A cooperacdo técnica internacional € o melhor exemplo das complexi-
dades envolvidas. Sdo processos ténues, cumulativos e fluidos. Gerencia-las
também nao é uma atividade facil, embora do ponto de vista tecnoldgico os
avancos proporcionados pela internet sejam exponenciais. A credibilidade e
o intercambio de interesses € complexo e volatil. Os quadros do Estado que
nao se familiarizarem com esta nova realidade estdao condenados aos limites
de sua mesa ou setor, em detrimento de seu crescimento pessoal e da profis-
sionalizacdo do interesse publico.

m) Modelagem organizacional — Em tempos de gestéao flexivel,
estruturas rigidas estdo sucumbindo velozmente por ndo estarem sendo
capazes de adaptar-se as exigéncias de um mundo em incessante mutacao.
A formacéo dirigida para o trabalho em organizagdes que aprendem a partir
da interagdo com o ambiente externo e que se ajustam remodelando-se a um
novo contexto € um desafio de dificil equacionamento. Infelizmente os qua-
dros da burocracia publica costumam adequar-se ou ao perfil do analista de
organizacfes e métodos tradicional ou a um analista de sistemas (profissio-
nal de informatica), e nenhum dos dois costuma possuir uma dimensao es-
tratégica da natureza do trabalho que desenvolvem, encarando-o usualmente
dentro de uma perspectiva basicamente instrumental. Isto é especialmente
importante no contexto de reforma do Estado, onde a forma de organizacéao
das funcdes e/ou atividades que permanecerao sob responsabilidade direta
do setor publico € uma questdo chave, haja vista as dificuldades que o go-
verno brasileiro vem tendo no desenho e implementacao das organizacdes
sociais e agéncias executivas.

n) O setor publico ndo-estatal — Esta € uma categoria de andlise car-
regada de significados familiares a cultura anglo-sax6nica, mas ainda pouco
assimilada no contexto latino. Embora existam organiza¢cdes governamentais
(as fundacoes de direito privado controladas indiretamente pelo Estado) e
privadas (sem fins lucrativos) passiveis deste enquadramento, o sentido de sua
utilizacdo no contexto dos esforcos de reforma € mais amplo. Trata-se de uma
estratégia de publicizacdo da gestdo de setores, atividades e funcdes a partir de
uma combinacéo de parametros privados (contabilidade privada, relacdes
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trabalhistas equivalentes as vigentes no mercado, gestdo econémico-financeira
e patrimonial flexivel etc.jncluindoindicadores contratados com o governo
(resultados, produtos, padrdes de atendimento e provisao de servi¢os sociais
etc.). Esta € a chamada discussao do terceiro setor, fundamental em termos
dosvoice mechanisms das estratégias delivery of social servicegjue as

agéncias internacionais de fomento incentivam que sejam incorporadas na
implementacao das politicas publicas por elas financiadas. Estes sdo temas
essenciais em qualquer programa de capacitacéo acoplado ao esforco de refor-
ma, independentemente de seu direcionamento.

0) Descentralizacao e relagdes intergovernamentais — A reforma do
Estado inclui, em diversos paises latino-americanos, um importante compo-
nente de descentralizacdo de competéncias, atribuicdes e recursos da Unido
para o0s niveis subnacionais (estados/provincias e municipios). Este fenédme-
no esta se processando de forma generalizada, heterogénea, assimétrica e
confusa, mas € irreversivel, pelo menos a médio prazo. Em setores como
saude, educacao, assisténcia social, meio ambiente e, mais recentemente,
emprego, a problematica da descentralizacdo enfeixa um conjunto de ques-
tdes criticas relacionadas com as relacées intergovernamentais e com as
interfaces publico e privado. Esta € uma teméatica particularmente complexa,
em funcéo do fato do espagco econémico cada vez mais se organizar em ter-
mos simultaneamente regionais e mundiais, enquanto as politicas publicas
nacionais estao sendo confrontadas por vetores internacionais e subnacio-
nais. A instrumentalizacdo dos quadros dos governo federal, estaduais e
municipais € decisiva para o aprimoramento destes processos de descentra-
lizacdo e para uma adequada reparticdo de recursos e responsabilidades en-
tre os trés niveis de governo.

p) Métodos quantitativos e bases de dados — As estatisticas disponi-
veis sdo freqientemente precarias, pouco confiaveis, defasadas, desconti-
nuas, com problemas metodolégicos mas, o que é mais grave, pouco valori-
zadas. Nao é exagero dizer que os organismos internacionais vinculados as
Nacdes Unidas tém desempenhado um papel de protagonismo na producéao
das bases de dados (com destaque para os dados econdémicos e relacionados
com as financas publicas) sobre os mais diversos aspectos da vida econémi-
ca e social do pais. Os avancos nestas areas sao condicionados pelos volu-
mes de recursos investidos, pela velocidade de sua liberacéo, pela sintonia
com as metodologias mundialmente difundidas, pela qualificagcdo da mao de
obra que atua nos levantamentos/tratamento e producéo dos diedbdet
not least pela demanda por dados e informacdes confidveis. As préprias
burocracias governamentais desconhecem as bases de dados potencialmente
disponibilizaveis, assim como conteudos instrumentais (estatisticas, econo-
metria, metodologia de pesquisa etc.) indispensaveis para se produzirem
analises consistentes sobre problemas socio-econémicos com embasamento
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guantitativo. O resultado sao diagnosticos pobres, carentes de fundamentacao
empirica, que ndo necessariamente conduzem as formulacdes de politicas
apropriadas, devido a problemas de mensuracao, correlacdo, identificacao de
tendéncias etc. Embora esta seja uma area notadamente instrumental, sua im-
portancia é frequentemente subestimada.

g) Tecnologias de gestdo — O universo empresarial produz de tempos
em tempos o langcamento de modernas técnicas de gestdo (analise de sistemas,
administracdo por objetivogrid gerencial, desenvolvimento organizacional,
analise transacional, qualidade total, planejamento estratégico, foco, posicio-
namentofeamse reengenharia, entre outras) destinadas a revolucionar a
administracdo. Tradicionalmente o que ocorre € que, apds o modismo ter pas-
sado, algo é incorporado, em maior ou menor escalaaawstreamge o mer-
cado segue adiante. A area publica, ao contrario, esforca-se por permanecer
impermeavel a todas, seja por considerar-se completamente diferente, seja por
ter condicdes de absorver apenas remotamente a maior parte dos conteudos.
O custo de oportunidade desta postura (tipo “néo se aplica”) para o pais é
muito alto e ndo mais aceitavel. Por outro lado, a extracdo das potencialidades
destas ferramentas para incorporacdo de suas contribuicbes ao setor publico
nao é simples, por causa do problema da filtragem e da mediacdo necessarias
para uma efetiva assimilacéo e aplicacdo dos conceitos a realidade do Estado.
Sua incorporacdo aos programas de capacitacdo situados no contexto dos es-
forcos de modernizacdo do aparato governamental € da maior relevancia, no
minimo para evitar a alienacéo dos funcionarios publicos em relacéo as possi-
bilidades de empreender transformacdes no ambiente em que operam.

r) Direito administrativo e processo legislativo — Estes conteudos
até recentemente eram superficialmente considerados assuntos da compe-
téncia privativa de advogados, que sem davida permanecem sendo aqueles
tecnicamente mais preparados para deles se ocupar. A formulacéo de pro-
jetos de lei, decretos ou mesmo emendas a Constituicdo, assim como a sua
tramitacdo no ambito do Poder Legislativo sao tarefas assumidas cada vez
mais indistintamente pelos agentes politicos, inclusive os funcionarios
(ndo necessariamente advogados) que ocupam cargos importantes na alta
burocracia estatal. Este aprendizado ocorre na pratica, porque ha muita
resisténcia em assumir que, de fato, este sejadus operandidos gover-
nos. Trazer estes conteudos para programas de capacitacao significa
profissionalizar a burocracia, para uma interlocucdo qualificada sobre di-
reito administrativo e sobre a interacdo com o Poder Legislativo também
do ponto de vista técnico, aumentando assim as probabilidades de éxito do
proprio Poder Executivo.

Este conjunto de teméaticas constitui uma agenda de complexa incor-
poracdo pelos provedores de capacitacdo ao setor publico, notadamente para
0s setores estratégicos na conducédo da reforma do Estado.
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VI. Avaliacdo da capacitacao:
um desafio ainda pouco enfrentado

Os estudos relativos a avaliacdo dos programas de capacitacéo ofer-
tados pelo setor publico sdo ainda muito incipientes no pais. Mesmo no plano
do ensino superior, apenas o0s programas de mestrado e doutorado séo institu-
cionalmente avaliados pelo Ministério da Educacao e pelo Conselho Nacional
de Pesquisa. A cultura de avaliagcdo com base na chamada certificacéo e/ou
nos exames nacionais com vistas a elaborac@an#iengssinalizadores da
gualidade dos cursos ainda é pouco difundida, mas esta é uma situacao que
estd mudando, como demonstram as experiéncias da reforma educacional do
ensino fundamental em Minas Gerais e a introducédo (ainda experimental) da
nova sistematica de avaliacdo dos cursos de graduacédo (o provao).

A avaliacdo da qualidade dos cursos destinados a formacéo dos quadros
pertencentes a maquina publica é realizada indiretamente das seguintes formas:

a) Nivel da demanda — H& um mercado de cursos orientados e/ou
abertos para a participacao de funcionarios publicos. A demanda por estes
cursos (geralmente o resultado de um calculo relativaiagualidade x
preco) costuma funcionar como um indicativo de sua aceitacao, reconheci-
mento e popularidade.

b) A forgca da marca — A reputacédo de determinadas instituicoes
freqientemente é tomada como avalista da qualidade dos cursos por ela ofe-
recidos. A construcao deste nome, em geral, leva anos, e a grife costuma ter
um importante poder residual, resistindo muitas vezes ao declinio, ou ciclos
de altos e baixos, da propria instituicdo em questao.

c) Sustentabilidade e continuidade — Cursos que se repetem ao lon-
go dos anos e que sao autofinanciados, produzindo superavits ou pelo menos
nao gerando déficitgeralmente conquistaram um espac¢o no mercado de
dificil expulsdo. S&o de alguma forma competitivos, embora em um mercado
imperfeito como este, isto ndo possa ser encarado automaticamente como
sinbnimo de qualidade.

d) Vinculacdo com sistemas de carreiras — Os programas de capaci-
tacdo de recursos humanos institucionalizados no ambito de politica de car-
reira costumam apresengagrformancealiferenciada. Na verdade, sdo uma
etapa de concursos de ingresso ou destinados a habilitar os alunos para pro-
mocdes, ou garantir acesso a determinadas posi¢cdes. Sdo funis que forjam as
elites das corporacdes em questéao.

e) O perfil (de ingresso e egresso) e a trajetéria dos alunos — Estes
costumam fornecer algumas das melhores indicacdes da qualidade de um curso,
pois focalizam: a qualidade dos insumos, os produtos do curso e seu desenvol-
vimento profissional posterior. Embora as pesquisas de acompanhamento de
egressos ainda ndo sejam uma sistematica habitual, esta pratica se da, ainda
gue de maneira informal e subjetiva.
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Naturalmente o ideal € combinar resultados de todas as cinco moda-
lidades mencionadas (mesmo que com diferentes ponderac¢des), enquanto
nao sao institucionalizados programas neste sentido.

Com relagdo ao impacto dos programas de capacitacdo sobre as insti-
tuicdes contratantes e sobre a acdo dos egressos em termos de gestdo publica,
as evidéncias sao de dois tipos: resposta dos indicadores (ex: Programa de
Capacitacao de Fiscais (Procafis), Politica Militar de Minas Gerais (PMMG),
etc.) e ocorréncia de iniciativas inovadoras, empreendedoras e/ou estratégicas.

No primeiro caso ha uma repercusséo sobre o desempenho da insti-
tuicdo contratante. A resposta repercute nos indicadores quantitativos (ex:
aumento sustentado — sinal de mudanca de patamar da arrecadacdo, man-
tidas todas as outras condi¢cdes constantes) e qualitativos (ex.: satisfacdo dos
egressos e de seus clientes, fornecedores, chefias etc., com a melhora no
ambiente de trabalho e na qualidade dos servigos prestados).

No segundo, trata-se de identificar, em determinado padréo de
iniciativas (em geral atipicas da area publica), tracos de comportamentos
gue traduzem o espirito de corpo e/ou o conjunto de habilidades e valores
identificados como conferidos ao profissional do servigo publico naquela
instancia de capacitacao.

Existe também um padrao de avaliacdo notadamente politico que
identifica, no controle da formacédo de quadros, o controle de um aparato a
ser colocado a servico de um determinado projeto politico. A avaliacao des-
tes cursos, no caso, se da em termos de instrumentalidade politica e ndo de
gualidade do curso.

VIl. Programas de capacitacao de recursos
humanos voltados para a modernizagéo do
Estado: algumas vulnerabilidades

Os programas de capacitacdo de recursos humanos reconhecidos e
priorizados no contexto da reforma do Estado também apresentam proble-
mas, alguns parecidos, outros distintos daqueles verificados em geral.

A seguir séo relacionados um pequeno grupo destas ocorréncias, com a fina-
lidade de fomentar a discussdo sobre como supera-los:

a) A disponibilizagcéo dos recursos — A demanda reprimida por
programas de profissionalizacdo e aperfeicoamento no servi¢o publico é de
magnitude consideravel. Sdo gastos percebidos como despesas e nao in-
vestimentos, e cujos dividendos politicos apropriaveis no curto prazo séo
discutiveis. Esforcos no sentido de se estabelecer algum tipo de vinculacao
dos gastos com a folha de pagamentos — por exemplo, 1% — fracassaram.
A propenséo a pulverizacéo tende a prevalecer, ainda que aqui e ali possam
surgir centros de referéncia como maiores absorvedores das demandas.
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b) Timing— Duas situa¢cdes costumam ocorrer em relacdo ao
timing dos cursos: ou possuem um calendario conhecido com antecedéncia
e consagrado pelo costume, ou é negociado com a instituicdo-cliente o
melhor momento de sua realizacdo. O ideal € uma combinacdo de ambas
as modalidades, porque enquanto a primeira responde pelo ritmo do pro-
cesso de capacitacado, independentemente da conjuntura, a segunda ¢é parte
do esforco empreendido para atacar de forma planejada e antecipada (seja
no curto, medio e longo prazo) determinados problemas. Os cursos de na-
tureza espasmadica, cuja oferta € erratica, devem ser analisados com mais
atencéao, porque provavelmente n&o se firmaram, o que nao significa que
nao se tratassem de conteddos importantes.

c) Coeréncia — Certos cursos apresentam alto grau de coeréncia
interna, possuem programas e bibliografia consistentes e possuem bons
professores. Praticamente vendem-se por si proprios e tratam de assuntos
geralmente Uteis para as organizacdes publicas. Estes sdo cursos que tém
seu lugar e para os quais é vantajoso enviar de forma gradual técnicos para
fazé-los, mesmo que a titulo de nivelamento. Mas ndo sdo cursos coerentes
com as necessidades do momento de uma instituicdo. Estes devem ser de-
senvolvidos sob medida e “calibrados” com muita atencéo, porque seu
aproveitamento é potencialmente total pela instituicdo contratante (as tur-
mas sao formadas exclusivamente por funcionarios do 6rgéo).

d) Teoria x pratica — Poucos conflitos sdo téo frequentes no decor-
rer da realizacdo de um curso, como 0S que ocorrem entre teoria e pratica.
Em geral a teoria € percebida como inutil e a pratica como a razao de ser dos
alunos estarem ali. Na verdade, esta é uma cruel deformacédo de como se
atracam alunos e professores e instituicées coordenadoras. Os fundamentos
sao relevantes, ndo como um fim em si, mas como embasamento para uma
compreensdo mais ampla dos conteudos focalizados. A pratica, enquanto
instrumentalizagdo de um conhecimento, esgota-se imediatamente na super-
ficialidade e limitacdo de seu contexto. Assegurar a tensdo entre ambos é um
desafio permanente e, com frequéncia, subestimado.

VIII. Os sistemas de capacitacao de recursos
humanos orientados para o servi¢o publico:
uma visado panoramica internacional e nacional

1. A experiéncia internacional

A composicdo donixdos provedores entre universidades, escolas de
governo e empresas privadas varia bastante conforme o pais.
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A Franca é o caso paradigmatico da grande escola formadora de uma
elite de funcionérios publicos. Bcole Nationale d’Administratio(ENA) é
a instituicdo que encabeca um sistema com desdobramentos regionais (IRA)
Institut Régional d’Administration, internacionais (I1AP) Institut
International d’ Administration Publique e descentralizados (CNFPT)

Centre National de la Fonction Publique Territorial. Este modelo encontra
similaridades mais ou menos remotas na Espanha (INAP Instituto Nacio-
nal de Administration Publica de Espanda e escolas regionais), Italia (SSPA
Semola Superiori della Publica Administrazional) e Argentina (INAP Ins-
tituto Nacional de Administration Publica da Argentina). O modelo francés
tem se revelado de complexa transposi¢cdo para outros paises, embora seja
objeto de orgulho nacional, pelo menos até recentemente.

O modelo anglo-saxao, notadamente nos EUA e no Reino Unido,
procura combinar instituicdes publicas provedoras de programas de educa-
¢cao continuada com a oferta da comunidade académica (cursos de gradua-
cdo, pbés-graduacdato sensumestrados e doutorados) e, cada vez mais
intensivamente, de empresas ou entidades sem fins lucrativos que operam
em condicdes de mercado. Esta parece ser a opcdo de um crescente conjunto
de paises (inclusive o Brasil e alguns dos mencionados anteriormente), por
reunir as condicdes de flexibilidade indispensaveis para a consolidacao de
instituicées deste tipo.

Merece ainda registro a atuacao de organizagdes internacionais co-
mo o BID, o BIRD, o FMI etc. na formacéo de altos quadros dos paises com
gue operam. A abordagem focalizada nestes tipos de programas tem produ-
zido razoavel sucesso na difusdo dos conteudos e visdes de mundo privilegi-
ados por estas instituicoes.

2. A experiéncia brasileira

As universidades que possuem departamentos ou areas de concentracao
em administracdo publica ou correlatas sdo poucas: Fundacédo Getulio Vargas
(com ramificacdes no Rio de Janeiro FGV/RJ e Sao Paulo FGV/SP), Universi-
dade Estadual de Sao Paulo (UNESP), Universidade Federal da Bahia (UFBA) e
Escola de Governo de Minas Gerais/Fundacao Joao Pinheiro (EGMG/FJP —
uma escola isolada, situada em Belo Horizaonte). Ha pouca tradicéo no trato do
assunto, e o numero de professores titulados ainda € pequeno.

Existe um razoavel (mas desarticulado) conjunto de instituicées
publicas federais e estaduais que operam como provedores de programas
de capacitacdo de recursos humanos do setor publico. No ambito federal, a
ENAP Escola Nacional de Administracdo Publica é o 6rgédo que se destaca,
embora merecam registro também o Instituto Rio Branco, que se ocupa da
formacao de diplomatas, a Escola Superior de Administracdo Fazendaria
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(ESAF), vinculada ao Ministério da Fazenda, o CENDEC, subordinado ao
Ministério do Planejamento e os centros de formacéo vinculados as Forcas
Armadas.

Ainda operando no plano nacional, mas orientado para uma atuagao
junto aos municipios, merece destaque o trabalho desenvolvido pelo Institu-
to Brasileiro de Administracdo Municipal (IBAM), o maior centro de tecno-
logia em assisténcia técnica aos governos locais do Brasil. Nos estados, a
Fundacé&o Faria Lima (em Sao Paulo) e a Fundacao Joao Pinheiro (em Minas
Gerais) também desenvolvem programas de educacgao continuada voltados
para o nivel local.

Mais recentemente, estdo despontando no mercado de formacéo de
recursos humanos algumas organizac¢fes publicas nédo estatais, que tém aten-
dido também a area governamental.

A Fundacao Christiano Ottoni (localizada em Minas Gerais), na area
de qualidade total, e o Instituto Brasileiro de Mercados de Capitais (IBMEC
- com sede no Rio de Janeiro, mas oferecendo programas também em Sao
Paulo, Belo Horizonte e outras capitais) sao dois exemplos importantes com
atuacao a nivel nacional.

Existem ainda os provedores privados e os setores de desenvolvi-
mento de recursos humanos vinculados as administra¢cfes publicas estaduais
e municipais, que atuam pulverizadamente no atendimento as necessidades
do setor publico.

O maior desafio no momento é articular este conjunto de instituicdes
na chamada Rede Nacional de Administracdo Publica/RENAP, esforco ini-
ciado, mas descontinuado.

IX. Conclusodes

Em linhas gerais, 0 que se pretendeu neste texto foi proporcionar
uma visdo panoramica da problemética de capacitacdo de recursos humanos
destinada ao setor publico, no contexto de um esfor¢co de reforma do Estado
e reestruturacdo da administracao publica.

Dentre as principais conclusdes do artigo, merecem destaque:

- a importancia de se atuar em conteldos estratégicos para 0 sucesso
da reforma,;

 a necessidade de acompanhameaio passudas transformacdes
tecnoldgicas;

« a relevancia da proximidade com o que se passa no mercado em
termos de formacé&o de recursos humanos;

« a emergéncia de tematicas promissoras como a descentralizacdo e o
terceiro setor, que tendem a ganhar cada vez mais importancia no futuro;
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« a importancia de se estabelecer uma sintonia maior entre as neces-
sidades de capacitacao da administracdo publica e a oferta dos provedores;

« a urgéncia de se construir uma rede nacional de administracao pu-
blica, que promova sinergias nos esfor¢cos empreendidos neste campo.

A reforma do Estado colocou a Administracdo Publica na agenda
deciséria nacional. Cabe aproveitar a “janela de oportunidade” para impul-
sionar sua modernizacao. O custo de oportunidade ao deixar escapar esta
chance certamente sera muito alto. Neste sentido, a capacitacdo de recursos
humanos pode desempenhar um papel crucial na inflexdo da trajetoria da
administracdo publica do pais.

Contato com o autoE.Gaetani@Ise.ac.uk
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Notas

Alguns exemplos a serem considerados sao: na interface com o setor produ-
tivo (analise de investimentos, estudos de viabilidade, taxas de retorno etc.);
na esfera social (rede de protecéo social, indices de desenvolvimento huma-
no, repercusséao de gastos sociais etc.); no segmento do sistema de ciéncia e
tecnologia (captacao de recursos para pesquisa basica e aplicada, aquisicdo de
infraestrutura laboratorial, formacéo de pesquisadores etc.); no setor de infra-
estrutura (orcamentacéo de investimentos, dimensionamento de solucdes e
tecnologias alternativas, equilibrios intersetoriais das cadeias produtivas etc.);
na esfera ambiental (relatorios de impacto ambiental, incorporacdo de varia-
veis sintonizadas com o paradigma do desenvolvimento sustentavel, educa-
céo ambiental etc.); e no universo da cultararketinge producéao cultural,
patrimonio historico, meios de comunicacéo com finalidades educativas etc.).
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