Formacio de pessoal para o setor publico:

a experiéncia da FUNDAP

SINOPSE Estc artigo examina a politica de
capacitagio de pessoal para o setor phblico, 2
luz do desenvolvimento da administragio pa-
blica brasileira ¢ dos modelos que deram sus-
tentago para as initmeras tentativas de reforma
administrativa ¢ institucional do Estado. A exem-
plo dos projetos de reforma, os projetos de
capacitagio de pessoal tém sido erraticos ¢ pou-

Regina Marta Barbosa Faria

o se tém referido 2 realidade a ser administra-
da, postura que acaba afetando negativaments
o desempenho e a produtividade da burocracia
brasileira. A experiéncia da FUNDAP ¢ analisada
como tentativa (duradoura, nas circunstincias)
para implementar um programa de exceléncia
que integra formaggo, consultoria ¢ pesquisa com
o exercicio profissional no seter ptiblico.

ANTECEDENTES

Muito se tem escrito sobre o evoiver
da administragio pablica brasileira ¢ os
paradigmas que Ihe deram sustentacdo.! Por
iss0, voltar 20 tema neste artigo tem apenas
o objetivo de contextualizar as diretrizes de
formacio de recursos humanos para o setor
pliblico, uma vez que —emuma administra-
¢io que tem experimentado operagdes re-
formistas esporidicas e descontinuadas — 0s
programas de capacita¢io, perseguindo a
modernizagio dos procedimentos adminis-
trativos, foram relevantes em muitas opor-
tunidades e descartiveis em outras. Da
mesma forma que, em determinados perio-
dos, introduziram mudangas € valorizaram
o trabalho no setor pablico, em outros —
seduzidos por modismos efémeros —, pau-
taram contetidos aleatérios e sem relagdo
com o exercicio da fung3o piblica.

De forma bastante resumida, trataremos
de assinalar alguns periodos importantes da
administragio pliblica, especialmente quan-
to aos paradigmas que deram sustentacio e
influenciaram as diretrizes de capacitagao
de pessoal.

Reging Mars Barboss Faria, socidiggn,
é tbemica sénior s FUNDAP.
Atuslmense, & Assessorn di Secverarin d¢
Governp ¢ Gesiae Ectvarigica do Estado
e SZo Paslo.

1) Para citar apenas alguns escritos, cf.
Beltrio (1964), Martins (1996}, Brasii
(1995), Wahdich (1984), Marceline
(1987}, Cunha (1963), Mattos {1994).
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2) A luga contra os valores
patimonialistas consiste,
principalmente: em defender 2
substituigio do compromisso pessoat
pelo compromisso <om o projeto, ¢ a
do pardcularismo pelo eniversalismo;
em introduzir a ocupagio meritdria
dos cargos ¢ a avaliagio de desempenho
baseada em critérios daros e
mensurdveis; cm enfatizar o
compromisso social dos servidores, a
€tica da funglo publica ¢ o exercicio da
responsabilidade em todos os niveis.

3) Uma das medidas emblematicas
desse periodo (exaustivamenre
mencionada pelos estudiosos do ema)
¢ a criagio do Deparzmento
Administratvo do Servigo Miblico -
DASP, em 1937,

O primeiro deles se caracteriza por um
longo periodo de simbiose entre o paiblico
¢ o privado. Seja quando o espago piblico
“¢ dominado pela aristocracia rural, que di-
vide forgas com a burguesia mercantil urba-
na, seja quando a burguesia mercantil persis-
te como a maior promotora da expansio, a
administrag3o pablica foi a extensio do po-
der dasoligarquias regionais” (Cunha, 1963,
passim), € os cargos pablicos fizeram parte
de um sistema de cooptagio e trocas de favo-
res que, previsivelmente, prescindiu de mé-
ritos e competéncia especifica ou geral dos
servidores dos escaldes subalternos.

Embora alguns historiadores assinalem o
ocasodesse modelo patrimonialistaporvolta
dos anos 30, osvalores culturais, forjadosem
scucernee cristalizados por aliangas que, vez
por outra, os pdem novamente em uso, sio
amarcaindelével contra a qual os programas
de capacitagio, ainda hoje, lutam.?

Nos anos 30, houve um primeiro movi-
mentopara aimplementacio de uma admi-
nistracio publica burocrdtica, que enfatizava
a racionalidade, a disciplina ¢ a hierarquia
funcionais.? Esse perfodo, principalmente
entre 1936 e 1945, caracterizou-se por:
centralizagio das atividades de planejamen-
to, coordenagio, formulagio e controle das
politicas pablicas, no nivel central de go-
verno; fortalecimento da capacidade das
esferas regionais para a implementacio das
referidas politicas; valorizagio dos Cargos
estruturados em carreiras profissionais;
modificagio doarcabougoinstitucional; va-
lorizacdo e centralizagio dos sistemas geren-
ciais (pessoal, material); e institucionaliza-
¢3o da fungdo orcamentiria. Contudo, e
apesar dos méritos assinalados, esse modelo
de administragio foi burocritico racional
no nivel formal e patrimonialista tradicio-
nal no nivel real.

Quanto i politica de recursos humanos,
onovomodeloprescreviaa formagiode uma
burocracia permanente (de carreira), admi-
tida nos cargos-chave de altos escaldes por
critérios universalistas (selecio competitiva)
¢ promovida por mérito (avaliagio descen-
tralizada, com significativa participacao das
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chefias imediatas). Prescrevia, outrossim,
programas de treinamento para clientela in-
terna e externa (funciondrios e candidatos) e
formalizava os direitos trabathistas. Entretan-
to, assumiu duplo padrio, distingnindo cla-
ramente os escaldes superiores dos subalter-
nos. Os primeiros, beneficiados pelo sistema
educacional — também, entio, elitista -, s¢
transformaram na melhor burocracia estatal
da América Latina. Os subalternos, abando-
nados aos critérios clientelistas de recruta-
mento de pessoal, sustentaram o sistema de
trocas, assumindo cargos por indicacio ou
manipula¢io populista (Martins, 1996).

No periodo 1945-67, o surto deu lugar
a “hibernag#o™ no que se refere 20s movi-
mentos de atualizagio e modernizacio da
administra¢3o piblica. Fizeram-se estudos,
criaram-se comiss®es e nomeou-se um mi-
nistro extraordindrio para cuidar da refor-
ma administrativa. Entretanto, “a maior
parte dos esfor¢os de reforma administrati-
va nio logrou aprovagio formal (...), [em-
bora] alguns estudos tenham resultado em
medidas concretas no campo da organiza-
30 e do funcionamento governamentais
(reagrupamento geral de departamentos
executivos, descentralizagio gerencial, re-
visio de procedimentos contibeis e de au-
ditoria)” (Wahrlich, 1984, p. 51).

O tema da racionalizacio burocritica
c€ra recorrente nesse periodo e ganharia
notoriedade com a reforma de 1967, Para
alguns estudiosos, a abordagem conceitual
quelevaria 3 integragdo das atividades subs-
tantivas com as atividades de apoio ganhava
expressio. “O principal elemento teérico
da reforma de 1967 foi o conceito de efici-
cin — a efetividade em relagio aos fins
organizacionais e governamentais, além da
simples eficiéncia, definida como a combi-
Nagao mais econdmica de meios e mais pro-
dutora de resultados. [O conceito de efics-
cia] € um conceito fecundo e versitil, mas
sua implementag¢io viria a conflitar com os
projetos de uma racionalidade puramente
econdmica {...), uma vez que se abre 3 dis-
cussdo substantiva dos fins, que é essencial-
mente politica” (Mattos, 1994, p. 72).




De acordo com o entio Ministro do
Planejamento e Coordenag¢io Geral, a re-
forma* deveria processar-se por ezapas, ini-
ciando pela definigZo clara de sua filosofia
bdsica, fundada em: descentralizagio, pla-
nejamento, coordenacio, deshurocratizacio
e dinamizacio da atividade governamen-
tal. Nasegunda etapa, deveria ocorrer uma
ampla “operagio dedesemperramento™ da
maquina administrativa, que explicitaria
sua concepgio do processo de reforma. “A
operagio de desemperramento seria de-
flagrada dentro de cada ministério, dentro
de cada departamento, dentro de cada
autarquia, dentro de cada servigo e ficaria
a cargo de funcionirios experientes, co-
nhecedores dos mecanismos legais e regu-
lamentares que ha muito embaragam e
paralisama a¢Zoadministrativa™. Somente
apés a “remogio do entulho” das normas
obsoletas seria reformado o arcabougo, a
estrutura. A reformada organiza¢io admi-
nistrativa federal era vista como um pro-
cesso dindmico, que se opera, normalmen-
te, mediante o exercicio efetivo do Gover-
no. Os principios fundamentais da proposta
eram: desconcentra¢io da autoridade, via
vigorosa politica de descentralizagio; res-
tabelecimento da competéncia regulamen-
tar do Executivo; supressio dos controles
formais; estabelecimento de mecanismos
de planejamento, programacio e coorde-
na¢io da a¢3o governamental (orcamen-
to-programa}; organizagio regional das
atividades; e considerac¢io do contribuinte
como verdadeiro centro de interesse e des-
tinatirioda administragio ptiblica { Beltrio,
1964, p. 12 es5.).5

Os programas de capacitacio, no perio-
do, tinham como principios fundamentais:
“valorizar o funcionirio; dignifici-lo; pro-
fissionalizd-lo; conferir-lhe autoridade e res-
ponsabilidade; observar o sistema do méri-
to; combater 0 empreguismo e o pistolio;
darao servigo piblico o sentido de uma car-
reira, capaz de remunerar satisfatoriamente
o servidor, satisfazer as suas aspiragdes de
auto-realiza¢io e assegurar-lhe tranqiiilida-
de quanto ao futuro” (Beltrio, 1964, p. 15).

Estudos que antecederam a reforma de
1967, a exemplo de outros momentos da
administra¢do, defendiam a necessidade de
pessoal estdvel na administragiio plblica ¢
atribufam 3 politica de vencimentos a im-
possibilidade de manter os trabalhadores em
tempo integral.

A principal medida da reforma de 1967,
0 Decreto-let n® 200, almejava a flexibili-
za¢30 da administragdo ptblica e a atribui-
¢io de maior operacionalidade s atividades
do Estado; nesse sentido, patrocinou a ex-
pansdo do arcabougo institucional conhe-
cido como administra¢io descentralizada.
Pelo menos no nivel das inten¢des, e em
que pese a controvérsia sobre seu papel ¢
importincia, as empresas pablicas, funda-
¢0es ¢ autarquias vieram parz imprimir agi-
lidade, eficiéncia e eficicia as a¢Bes do Es-
tado. A partir do seu surgimento, entretan-
to, o moderno ¢ o dgil da administragio
descentralizada entraram em contato e co-
existiram com o arcaismo ¢ a lentidio da
administragdo centralizada. Os padrdes pre-
valecentes nio mudaram, e duas décadas
mais tarde 0 novo se acomodou ao velho,
especialmente no que se refere i legislacio
de pessoal, ao seu regime de vinculagio e ao
marco juridico dos sistemas orcamentiric e
de materiais.

Beneficiada, por um lado, pelos proce-
dimentos de desconcentracio, descen-
tralizag3o, agilidade dos sistemas de infor-
mag3o e por maiores possibilidades de sis-
tematizagio, coordenacioe controles, e, por
outro, pela possibilidade de recrutamento
de quadros de exceléncia, com remunera-
¢3o significativa, a administra¢3o descen-
tralizada — com seu crescimento nio-disse-
minado — estzbeleceu uma competi¢io in-
desejavel com a centralizada, inclusive con-
tratando seus melhores quadros. Os atalhos
institucionais e os caminhos paralelos sur-
gidos a partir de entdo ajudaram a polarizar
as discussdes sobre seu papel. Apesarde tudo,
¢ da controvérsia, a administragio descen-
tralizada desempenhou (e algumas institui-
¢Ses ainda hoje desempenham) papéis im-
portantes. Porexemplo: em decorrénciados

4) Os principios fundamentais c a
filosofia bdsica da reforma de 1967
podem scr examinados em detaihes no
rexto de Beludo (1964 ), scu mais
renomado autor.

5) O mecanismo legislador, no periodo
em que sc inscre a reforma de 1967,
como se sabe, ¢ ¢ Ao Institudonal.
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6) No documento “Uma Estwatégiz de
Governo”™ - discurso pronunciado ao
secretatiado em 530 Pauio, em 205/
1975 -, 0 Governador Paulo Egydio
Martins propde que a suz gestio seja
“um governo de participagio
comunitiria, entcndida como a
mobilizagio ¢ modvagio de toda a
opinido publica, de todos os cidadios ¢
institaigdes para que participem da
formulagio ¢ das ariticas das politcas,
bem como para que assumam parcelas
de responsabilidade na prépria
implantagio dessas politicas™. Na drca
de recursos humancs, objetivava “a
dotagio do servigo piblico de quadros
especificos, [com compromisso sacial ]
de atender o pabiico, verdadeiro
usudrio, pagador de impostos ¢ clicate
do governo™.

7} A renovagio das priticas
adeniniswrativas ¢ a modernizagio do
Estado sio entendidas comoe um
Processn, WM MOvimento Permanente.

8) Os alunos da ENA, bencfictirios de
uma formag¢do de exceléndia, sio todos
aproveitados em cargos da burocracia
francesa ~ esruturados em carreiras — ¢,
posteriormente, na qualidade de
ocuapantes de altes cirgos da
administra¢io piblica, participam do
programa dec casine da ENA, formande
os futuros funcionirios. O projeto das
escolas de governo norte-americanas
valoriza mais 2 pessoa ¢ scu ménito
pessoal do que o cargo de ocupagio
vimlicia, estrunurado em carreiras
genéricas ou especifitas.

procedimentos de desconcentragio ¢
descentralizacio, descongestionou 0s esca-
13es superiores da burocracia central, hiper-
trofiados e lentos; mediante a flexibilizagio
dos mecanismos de contrata¢io, foi possivel
contar com quadros de exceléncia, selecio-
nados por mérito, e, assim, elevar os niveis de
eficiéncia dos processos administrativos ¢,
por decorréncia, de eficicia das atividades-
fim de aiguns setores.

O paradigma que alicergou a politica de
recursos humanos e os programas de capa-
citagio de pessoal do Estado, nesse perio-
do, foi o tipico servi¢o piablico weberiano:
profissional, treinado, publicamente selecio-
nado, remunerado de acordo com critérios
objetivos, com boa perspectiva de carreirae
julgado por padrdes disciplinares e éticos. A
reciciagem e aprimoramento de pessoat do
Estado e o desenvolvimento de tecnologias
administrativas, introduzidos pela adminis-
tragdo indireta, bem como sua responsabi-
lidade na formulagio, gerenciamento e
implementagio de programas estatais, per-
mitiram a adogio de estratégias de governo
que objetivavam aspectos modernizantes,
hoje disseminados.®

Foi nesse cendrio que as atividades de
ensino destinadas a formar uma elite admi-
nistrativa — até entdo circunscritas a0s cen-
tros académicos ou centralizadas pelo Po-
der central — abrigaram-se nas organizagdes
descentralizadas que, dentre cutros méri-
tos, combinavam o exercicio docente com
atividades de pesquisa, desenvolvimento de
tecnologia administrativa, consultoria ¢ in-
terven¢do organizacionais.

O PROJETO DE ENSINO DA FUNDAP

A FUNDAP nasceu no contexto acima
sumarizado, por forga da Lein® 435, de 24/
3,/1974. Ancorada no tripé ensino, desenvol-
vimento ovganizacional ¢ pesquisa, sua mis-
s3o institucional é garantr um permanente
movimento de atualizagio das estruturas,
procedimentos e priticas administrativas.”

Ao implementar seu programa de agio,
a FUNDAP assumiu parcelas reais de res-
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ponsabilidade na formulagdo e implemen-
tacio das politicas pablicas € programas
governamentais, seja mediante a interven-
¢do organizacional, seja por meio da capa-
citagdo de quadros.

No que se refere 3 capacitagio de qua-
dros, as diretrizes institucionais ndo foram
decorréncialinear dos principics fundamen-
tais dos movimentos reformistas que lhe
antecederam. Associada a uma avaliagio
reflexiva da politica de recursos humanos
na administragio pablica brasileira, a
FUNDAP contrastou suas convicgbes com
duas experiéncias internacionais de reco-
nhecida exceléncia. A primeira é o modelo
francés, representado pela Escola Nacional
de Administragio (ENA), que forma uma
elite administrativa identificada com o Es-
tado, valoriza o cargo estruturado em car-
reiras genéricas e exercita a total integragio
entre ensino e exercicio profissional, medi-
ante uma bem-dosada combinagio de co-
nhecimentos conceituais, técnicos ¢ meto-
dolégicos, com estigios na administragio
piblica e privada. A segunda é o modelo
norte-americano, cujos cursos de formagio
de administradores e executivos publicos
estdo disseminados por virias universida-
des, e o recrutamento dos quadros da elite
administrativa se d no mercado, regido por
suas leis.?

O projeto de ensino da FUNDAP -
decorrente desse processo analitico, de
semindrios ¢ discussdes com vérios profis-
sionais da administracio ¢ da academia —
foi sustentado pelo paradigma de uma
administracdo pfiblica racional, dinimica,
universalista ¢ profissional. Nesse univer-
0, a programagzo de ensino busca: inte-
grar atividades especificas e substantivas
com atividades de apoio; aproveitar re-
cursos humanos em carreiras profissionais
estruturadas; realizar o ingresso, acesso
e promogdes alicercados em critérios ob-
jetivos e universalistas; e promover a capa-
citagio educacional integrada com exerci-
cio profissional, bem como a adequada
compreensio da acdo do Estado e a capa-
cidade de diagnosticar, analisar e indicar




alternativas para a solu¢zo dos problemas
detectados.

Conseqiiente com essa orientagio, a
diregio da FUNDARP deslocou grande par-
te de seu corpo técnico para duas frentes
principais de trabalho. A primeira consistiu
na formulagio da politica de pessoal do
Estado, traduzida na Lei Complementar n2
180,de 12/5,/1978, que transformou uma
série de cargos isolados de direcio e asses-
soramento em cargos da carreira de agente
do servigo civil.? A segunda consistiu na
formulagio do projeto de ensino desdnado
a atender as demandas geradas pela politica
de pessoal do Estado de Sio Paulo. Essa
tarefa envolveu negociagbes e estabeleci-
mento de parcerias com secretarias de esta-
do, universidades, escolas isoladas, empre-
sas pablicas e outras organiza¢des nacionais
¢ internacionais, objetivando a consolida-
¢do de uma rede institucional empenhada
no desenvolvimento de um projeto inova-
dor.’® A organiza¢io do processo seletivo,
a composi¢ao do corpo docente, a estru-
turagio do curriculo e o desenvolvimento
da proposta pedagdgica e do material dida-
tico adequados acs cursos foram tarefas que
contaram com a assessoria de inGmeros
profissionais dessa rede.

Pioneira na formacio de analistas ¢
Jestores de politicas pibiicas, o eixo das at-
vidades de ensino da FUNDAP foi, entdo,
um programa de formagio voltado a0
aprimoramento de guadros internos para as
fungdes de executivo plblico de administra-
¢aosuperior.”! O referido programa formou
profissionais de nivel superior capazes de
analisar, diagnosticar e recomendar solugdes
alternativas para a a¢io do Estado, consubs-
tanciada em suas politicas. Os funciondrios
formados deveriam ser aproveitados (por
promogao ou acesso) na carreira de agente
do servi¢o civil, que acabara de ser criadano
Governo Paulo Egydio Martins.

Pelo menos trés razdes importantes le-
varam 4 estruturagio de um curso de anilise
de politicas pablicas, com énfase nas poliri-
CAS soctass: a primeira se refere i situacio
social do Pais, cujas raizes remontam ao

passado histérico e cujas causas imediatas
se relacionam com o processo de desenvol-
vimento baseado na industrializa¢io prote-
gida. O esgotamento desse processo, que se
iniciou em fins dos anos 70 ¢ se acentuou
nos 80, aprofundou os niveis de pobreza ¢
indigéncia, assim como os niveis de desi-
gualdade de renda e riqueza.’? A szgunda,
mais diretamente relacionada ao conteido
do programa, que afeta profundamente a
situagio descrita na primeira, concerne aos
niveis de ineficiéncia da implementa¢io das
politicas ptblicas, em especial das politicas
sociais (sattde, educagdo, habita¢io, dentre
outras), Na época, estudos da administra-
¢do federal indicavam que 40% dos recursos
destinados as atividades-fim eram gastos
com as atividades-meio {procedimentos,
fluxos, administra¢io) no interior da pré-
pria administragio phblica. A terceira diz
respeito i qualidade do desempenho e aos
programas de capacitagio dos servidores
pablicos. Por um lado, os servidores foram
atingidos em sua motivagio, auto-estima,
qualificagio ¢ compromisso social peta cri-
se do Estado nas Gltimas décadas, com re-
percussdes inquestionaveis no seu desem-
pentho. Por outro, os cursos de capacitagio
de pessoal para o setor pablico privilegia-
ram, por décadas ¢ por razdes funcionais
para o sistema prevalecente, sejam conted-
dos analiticos e académicos, sejam contei-
dos técnicos ¢ administrativos distanciados
da agio do Estado. Poucos cursos enfatiza-
ram ou enfatizam a formulacio de alterna-
tivas ou o desenvolvimento de marcos con-
ceituais (juridicos, politicos, administrati-
vos) e técnicos adequados dimplementagio.
O projeto de ensino da FUNDAP propés-
s¢ a suprir essa lacuna, elevando as possibi-
lidades de aplicacdio dos conhecimentos
adquiridos na solugio dos problemas reais.

A exemplo de outras instituigoes de en-
sino, ao longo desses anos, a FUNDAP
ampliou sua oferta de cursos em quantida-
de, dreas temiticas e diversidade de conteti-
dos. No referente is dreas tematicas, trés
delas constituiram o niicleo prioritirio do
projeto de capacitagio: administracio e

9) Nos termos dos artigos 173, 174 ¢
176 da Lei Complementar n® 180
(jatnais regul ados), o ing ¢o
acesso a0s cargos dessa carreira
dependiam de aprovagiio em cursos
ministrados pela FUNDAP. Estavam
cstruturadas as bases para a integragio
cawre 08I0 © atuaclo profissional.

10} O mérito da coctancidade,
flexibilidade ¢ alta capacidade de
zssimilaglio do novo, que nortearam a
implantagio da FUNDAP, ¢ devido 3
visio de futuro, competéncia
profissional, personalidade agregad

¢ capacidade gerencial de primaro
Dircror Executivo da [nsttigio, Prof.
Pedro Ribeiro Celiddnio Gomes dos
Reis.

E1} O programa “Cicle de Formagio
em Administragio Piblica™ fo
conccbido ¢ desenvolvido no segundo
de 1977 ¢ impl do de
janciro de 1978 a margo de 1987,

12) A respeito, consultar Brasil (1996).
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politicas pablicas; administragio e gestdo; ¢
dimens3o juridico-institucional da adminis-
tragio. Quanto i modalidade de cursos, a
programa¢3o de ensino incluia cursos de
formagio, especializa¢io, treinamentos ¢
aperfeicoamento. No referente a sisternatici-
dade da oferta, 2 programagio de ensino
incluia cursos permanentes, cursos especiais
€ eventos.

No periodo analisado, 2 programagio
permanente da FUNDAP compreendeu
517 cursos com carga total de 41.289 ho-
ras, formando 29.136 alunos. Sua progra-
magio especial abrangeu 136 cursos com
carga total de 8.579 horas ¢ um total de
7.712 alunos.

AREA DE ENSINO E DEMAIS AREAS DE
ATUACAO DA FUNDAP

Sintetizar o marco conceitual ¢ os pro-
positos da programagio de ensino da
FUNDAPT - pelo menos no periodo aqui
analisado — significa um esfor¢o para en-
contrarofio condutor de um projetoinstitu-
cional que traduziu a concepgio da Funda-
¢io sobre o papel das organizag&es pablicas
na formulac¢io e implementagio dos pro-
gramas deinterven¢iodoEstado, bem como
do papel ¢ importincia dos recursos huma-
nos no cerne dessas organizacdes.

Convém salientar gue o projeto de ensi-
no beneficiou-se dos conhecimentos desen-
volvidos pelas demais dreas de atuacio da
FUNDAP. Também élegiimo ressaltar que
as demais areas se beneficiaram dos conhe-
cimentos desenvolvidos e transmitdos nos
diferentes cursos, assim como da prética
profissional dos nossos alunos. Esse proces-
so de retroalimentagio e fortalecimentodas
respectivas areas de atuag3o pode ser, mui-
to superficialmente, resumido como segue.

As atividades de pesguisa foram orienta-
das, primordialmente, para a anilise ¢ o
conhecimento mais aprofundado da admi-
nistra¢do piiblica paulista, no que se refere
ao seu evolver, estilo, estrutura, procedi-
mentos, marco juridico-institucional e per-
fil. A aruagio da FUNDAP consolidou as
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atividades de anilise de dados sociais, eco-
nbébmicos, politicos, juridicos ¢ administra-
tivos, ¢ permitiu o desenvolvimento ¢ o
aprimoramento de tecnologias de gestio e
intervencao.

Asatividades de consultoria organizacio-
nal, tendo como ponto de partida os diag-
ndsticos e andlises resultantes de seu pro-
prio trabalho e dos resultados das pesqui-
sas, tém tido por objetivo solucionar pro-
blemas de estruturas, sistemas de geren-
ctamento, fluxos, comportamento, quali-
dade ¢ comunicac¢io, na busca de alternati-
vas de agdo em parceria com as organiza-
¢Oes-clientes.

As atividades de ensine alimentadas pe-
los conhecimentos gerados pelas duas dreas
anteriormente citadas — e, sobretudo, com-
binando esses resultados com contetidos
conceituais, metodolégicos e técnicos, ¢
com a experiéncia profissional dos alunos -
buscaram aprimorar os recursos humanos
do Estado para uma atuagio compativel com
a introdugio e assimila¢iio do novo.

Os resultados do trabalho nas trés 4reas
que caracterizam a miss3o institucional da
Fundagio puderam ser aplicados em pro-
gramas de cooperacio técnica nacional ¢
internacional, ampliando o escopo da atu-
acio da FUNDAP.

Se examinarmos detidamente as ativi-
dades desenvolvidas pela FUNDAP - ao
longo dessas duas décadas —, veremos que
poucas institui¢des puderam reunir um
conjunto tio abrangente e integrado de
acGes e um conjunto tio relevante de pro-
jetos. O fato de conceber sua atuacio como
um processo permanente, associado & sua
responsabilidade institucional, tem levado
a FUNDAP a enfrentar, permanentemen-
te, novos desafios,

CONCLUSAO

Em fins dos anos 80 e principios dos 90,
os governos Sarney, Collor e Itamar ndo
tiveram ou naoapresentaramum projeto de
reforma do Estado. Nesse periodo, ocorre-
ram medidas erriticas de amplia¢io e enxu-




gamento da estrutura administrativa da ad-
ministracio federal e modificagdes especifi-
cas no ministério que esteve, ou deveria ter
estado, a cargo das reformas. O movimento
de criacio e extingio de 6rgios {Ministério
da Desburocratiza¢io, Ministério da Admi-
nistragio, Secretaria da Administragao Pa-
blica, Secretaria d2 Administra¢3o Federal) €
um dos indicadores inequivocos das dificul-
dades para colocar em primeiro plano a or-
ganizagio do arcabougo institucional e ad-
ministrativo do Estado. No Governo Sarney,
ministérios e secretarias foram criados para
acomodar os atores que fizeram parte da
coalizio que garantiu a transigdo. A atua-
¢io do Governo Collor teve por conse-
qiiéncia uma profunda desorganizagio do
Estado. O Governo Itamar Franco adotou
medidas que valorizaram o aspecto quanti-
tativo - remuneragio ¢ readmissdes. Ne-
nhum deles se preocupou com a formula-
¢io de uma estratégia de reorganizagio
administrativa e institucional ou com uma
politica consistente de pessoal.

A contribui¢io do marco juridico, nesse
periodo, foi dada pela Constituicio de 1988
¢ significou um retrocesso no que diz res-
peito, pelo menos, aos regimes de contra-
tacio de pessoal e ao papel da administra-
¢io descentralizada.

No momento — desde 1995 —, o Minis-
tério de Administragio Federal e Reforma
do Estado, revisitando algumas questdes €
introduzindo outras, retomou a estratégia
de reforma do Estado e apresentou — para
votagio no Congresso — o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho de Estado.'® No que
concerne aos recursos humanos, assinala a
auséncia de uma politica de pessoal, o retro-
cesso introduzido pela Constitui¢io de
1988, o despreparo dos recursos humanos
do Estado, seu envelhecimentoe suainade-
quagio is necessidades atuais da adminis-
tragdo plblica, o bnus de seu custeio, ainvia-
bilidade de manter a estabilidade e, princi-
palmente, sua vulnerabilidade aos cfeitos
da crise fiscal e da politica de ajuste.

Aluz das consegiiéncias da globalizacio
e da redefinicio dos limites de intervengdo

do Estado, o Plano Diretor distingue qua-
tro setores: o primeiro, denominado nscleo
estratégico, € o setor que define as leis e as
politicas pablicas e cobra seu cumprimen-
to; é o setor em que as decisdes estratégicas
sio tomadas, ¢ corresponde aos poderes
Legislativo, Executivo (e seu arcabougo
diretamente responsével pelo plancjamen-
to e formulagio das politicas paiblicas), Ju-
diciario e Ministério Pablico. O segundo
inclui as atividades exclusivas, aquelas que
s6 0 Estado pode prestar,como regulamen-
tar, fiscalizar ¢ fomentar. O terceiro inclui
os serpigos niko-exclusivos, caracterizado por
ser aquele no qual o Estadoatua simultanea-
mente com outras organizagdes phblicas
nio-estatais e privadas. O quarto se refere
ao setor de produgio de bens ¢ servigos.

A forma de propriedade ¢ o estilo
gerencial desses quatro setores permitem a
construgio de uma matriz, na qual o ncleo
estratégico ¢ de propriedade estatal com
administragio mista (burocritica e geren-
cial); o setor das atividades exclusivas é de
propriedade estatal e forma de administra-
¢io gerencial; o setor de servigos nio-exclu-
sivos é de propriedade piblica nio-estatal ¢
administragio gerencial; finalmente, o se-
tor de produgdo de bens e servigos € de pro-
priedade privada (producio para o merca-
do} ¢ administragio gerencial. O Plano
Diretor define medidas de reforma institu-
cional do Estado (e n3o de reforma admi-
nistrativa da administracio piblica).

Qual serd, nesse novo contexto, o papel
dos programas de capacitagio de pessoal?

Por um lado, os programas enfatizam a
dimensdo técnica e gerencial, incluindo a
formacio de formuladores ¢ gerentes de
politicas e programaspiblicos, especialmen-
te de programas sociais. Por outro, 0s pro-
gramas nacionais € suas vertentes descen-
tralizadas, que comegam a ser concebidos,
enfatizam: a integra¢io entre administra-
¢ioeagio governamental, consubstanciada
nas politicas pblicas e nos programas priori-
tirios; a integracio entre as atividades subs-
tantivas especificas e as atividades gerais de
apoio; a implementac¢io monitorada ¢ diag-

13) Para maiores detalhes, consultar
Brasil {1995}
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nosticada de politicas e programas piblicos;
asensibilidade gerencial para diagnosticar os
problemas e encaminhar as alternativas de
solu¢do; a visdo critica prevalecendo sobre o
ritualismo dos procedimentos normatizados.
O nicleo estratégico devers ter os cargos
estruturados em carreiras e seus ocupantes
capacitados para o desempenho burocriti-
co-gerencial; os profissionais a cargo das
atividades exclusivas serdo capacitados para
um desempenho gerencial.

E inevitavel, para quem dele participou,
othar o modelo de ensino da FUNDAP
€omo uma proposta a frente de seu tempo.
Liderado pelo Ciclo de Formagio em Ad-
ministragdo Pablica, pelo Curso de Politi-
cas de Governo ¢ Empresas Piblicas ¢ pelo
Programa de Desenvolvimento Gerencial,
o modelo de ensino da FUNDAP permitiu
a construgio de programas, material dida-
tico, estilos pedagbgicos e metodolégicos
originais e relevantes. Submertidoa presses
funcionais—ora para abandonara dimensio
critica, valorativa e analitica das politicas
piblicas, ora para assumir as caracreristicas
de um ensino teérico adequado 20 mundo
académico, sem a regulamentacio das car-
reiras profissionais que lhe dariam sustenta-
¢d0 -, 0 projeto foi-se modificando a0 lon-
go dos anos, enfatizando a programacio
especial e os eventos.

As dificuldades para retomar programas
com o perfil original do modelo FUNDAP

40, nesse momento, menores do que as
dificuldades enfrentadas para o andamento
da reforma do Estado. No inicio deste arti-
go, foram mencionados os valores forjados
no cerne do patrimonialismo e do cliente-
lismo, marcas indeléveis contra os quais
lutam os programas de formagio de pessoal
para o setor piblico, que, espera-se, contri-
buem para a remogio dos entulhos cultu-
rais ¢ legais que tém emperrado os esforgos
para seavangar em dire¢io a modelos admi-
nistrativo-gerenciais de qualidade, exerci-
tados com competéncia ¢ cficiéncia, com
alta produtividade e, principalmente, que
reconhegam a administragio ptiblica como
um servigo destinado a atender os cidadios
cm seus direitos.

E necessirio frisar mais uma vez que a
constru¢do de uma administragdo pablica
que reconheca nos cidadios seus verdadei-
ros beneficidrios requer um processo longo,
permanente ¢ tenaz. E possivel, por isso,
que as proximas andlises do evolver da ad-
ministragio pfiblica ainda nio possam in-
troduzir um capitulo sobre o alcance e a
consolidagdo da meta. Mas oxald possam
substituir a descricio de marchas ¢ con-
tramarchas de um processo descontinuado
¢ errtico pela constatagdo de avangos siste-
mAticos e permanentes que garantam a atua-
lidade e a presenca da administragio pabli-
ca brasileira na solugio dos problemas que
Lhe sdo afetos.
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