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Perspectivas para repensar o
papel das instituicdes de
formacéao

i“~™inda que o0s sistemas de
organizacdo de recursos humanos
na administracgao publica
argentina se tenham estruturado
sob o modelo de carreira, so6
excepcionalmente as praticas
respeitaram as regras inerentes
aquele modelo, o que se manifesta
nainexisténcia de antecedentes de
aplicacdo de sistemas de selecdo
parao ingresso ou a promogdo dos
funcionarios, de elaboracdo de
perfis dos cargos e funcdes e de
realizacdo de avaliagbes de
desempenho e de ag¢des siste-
maticas de capacitagao.

Nessa perspectiva, a plena
instalacdo de sistemas de carreira
nas administracdes publicas
pressupfe a revisdo das pautas
predominantes e enfatiza a
necessidade de associar a
formacdo de administradores
publicos a profissionalizacdo da
carreira.

processo de reforma do
Estado comega a
estabelecer na ordem
nacional exigéncias (
traduzem na demanda pela
modernizacdo da administragcédo
publica, inscritas sobretudo no
ambito da profissionalizacdo da
carreira administrativa. Consta-
tando a crise dos modelos de
carreira vigentes, propde-se uma
reconfiguragdo da organizacdo de
recursos humanos das adminis-
tragBespublicas, face asprofundas
transfomacdes por que vem
passando o Estado argentino.
Assim, o presente artigo discute as
formaspossiveisde uma adequada
interacdo entre formacao e pro-
fissionalizacdo, partindo da idéia
de que a busca da profissiona-
lizacdo do servicopublico implica
necessariamente em outorgar
maior relevancia aos processos de
formacdo e capacitacao.

O conceito de profissionalizacdo
da carreira administrativa, que
estd diretamente relacionado
com a melhoria da qualidade e
da competéncia dos recursos
humanos, requer o emprego de
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meétodos de recrutamento que
permitam selecionar o pessoal
mais capaz, aexplicitagdo formal
das tarefas a serem desem-
penhadas e a descri¢cdo do perfil
do posto a ser ocupado, com
detalhamento dos requisitos de
formacdo e de experiéncia do
profissional.

Nesse contexto, é importante
frisar que a valorizagao acritica da
capacitagcdo deve ser considerada
um problema, porque conduz a
realizacdo de esforgos signi-
ficativos cujos resultados podem
ser minimizados por trés razfes:
a) a falta de focalizacdo; b) a as-
sistematicidade; c¢) a desvin-
culacdo entre a capacitacdo e a
carreira profissional.

Por outro lado, se a capacitacdo
é considerada um investimento,
nem por isso deve ser
desprezada a adequada avaliagéo
de seus custos, nos quais
também incidem o retomo que
o individuo dard a organizacéo
cm termos do tempo de trabalho
que lhe resta prestar, bem como
a ndo utilizacdo dos conhe-
cimentos adquiridos por parte da
entidade. Este Ultimo aspecto
pode estar influenciado tanto
pela falta de especificidade dos
programas de formacdo quanto
pela cultura organizacional ou
pela atitude das chefias.

José Alberto Bonifacio

A analise do papel das uni-
versidades na formacdo de
administradores deve conscien-
tizar-nos de que envolve
problemas significativos. Embora
se registre solida experiéncia de
diversas universidades argenti-
nas no desenvolvimento de
programas de formacdo de
administradores publicos, exis-
tem questionamentos sobre a
eficacia deles na conjuntura
atual, bem como sobre sua
adequacdo as necessidades do
setor publico, as quais nem
sempre (talvez, a maior parte das
vezes) sdo atendidas pelos
curriculos académicos. Natural-
mente, o tratamento desse tema
¢ de grande interesse e
significacdo para docentes,
pesquisadores e para a propria
universidade, bem como para o
Estado, ao qual se imp8e, com
veeméncia, a necessidade de
dispor de recursos humanos
qualificados.

E indispensavel pensar que a
formacdo de administradores nao
é um monopdlio que deve ter
como executor exclusivo a
propria administracdo publica. O
equacionamento dos problemas
gue apontamos de modo
sistematico no decorrer deste
trabalho, portanto, deve neces-
sariamente colaborar na
apresentacdo de critérios que
produzam ajustes reciprocos
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entre a oferta das varias
institui¢cbes académicas, espe-
cialmente as universidades, e a
demanda que as instituicdes
publicas estabelecem quanto ao
tipo de qualificagcdo que seus
recursos humanos requerem, a
fim de se oferecerem cursos que
respondam aos programas de
formacdo dos organismos da
administracao.

No ambito das politicas pro-
movidas pelo governo da
Argentina, por intermédio da
Secretaria de la Funcion Publica,
a formacdo de administradores e
a profissionalizacdo da carreira sdo
duas faces da mesma politica de
melhoria global da administracéo,
centrada na maior qualificagdo dos
recursos humanos. Os programas
de formacdo de administradores
tém papel significativo na
promocao e constituem requisitos
para o desempenho dos cargos;
sdo, portanto, parte constimtivada
carreira, aqual, por sua vez, exige
uma capacitacdo de carater
permanente.

Na atualidade, porém, essas
regras podem ser consideradas
como condicdes necessarias, mas
ndo suficientes, para plasmar a
adequada interag¢do entre for-
macdo e profissionalizagdo. Da&-
se ainda muita énfase aos
aspectos formativos e apenas se
tem acrescentado aos curriculos

as demandas originadas nos
organismos publicos, sobretudo
aquelas mais orientadas as
exigéncias dos postos de
trabalho.

Em sintese, um aspecto central a
destacar é o fato de que a busca
da profissionalizacdo da carreira
implica outorgar maior status a
capacitacdo, pois, se bem que
esta possa ser considerada
funcional para a administracdo
em geral e para o desempenho
nas tarefas em particular, adquire
carater potencial se, adicional-
mente, gerar consequéncias na
carreira profissional e permitir a
promocao dos funcionarios. Mais
adiante tratarei de aprofundar
este tema.

A crise da carreira
administrativa

~NJutra dimensdo deve se somar
aeste debate. Trata-se de analisar
como os modelos vigentes de
carreira ou o0s sistemas de
organizacao de recursos huma-
nos das administracdes publicas
entraram em crise e se tomaram
matéria de revisdo paralela as
transformacdes profundas que o

Estado estd sofrendo na
Argentina.
Essas transformac¢des estdo

abrindo novos cenarios nos quais
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a capacitacdo, o aperfeicoamento
e a melhoria dos recursos
humanos das institui¢cles
publicas se convertem em tema
central. Assim, configura-se
como problema a relagdo entre
o processo de formacdo de
administradores e a profissio-
nalizacdo da carreira admi-
nistrativa.

Creio que o ponto de partida
apropriado para a anélise do
cenario dentro do qual a
problematica da profissiona-
lizac8o da carreira administrativa
se apresenta é o diagndstico do
estado de organizagao e
funcionamento dos sistemas de
recursos humanos das admi-
nistracdes. Em tal abordagem, o
gque se puder afirmar para a
administracdo nacional poderd
igualmente ser generalizado, em
seus principais aspectos, para as
administragdes das provincias.

E evidente que aorganizacio dos
recursos humanos na admi-
nistracdo direta, héa varias
décadas, estd estruturada
segundo o modelo de carreira
administratival. Esses sistemas
de carreira se desvirtuaram com
o tempo, transgredindo os
principios em que se deveriam
apoiar. As estruturas dos quadros
de funcionarios publicos ficaram

José Alberto Bonifacio

obsoletas e as categorias
profissionais ndo se vinculavam
a complexidade, a diversidade
ou a responsabilidade dos postos
de trabalho das instituicdes
publicas.

Os quadros funcionais, que se
originaram nos anos 50 e 60,
apresentam um extenso nuamero
de categorias, 0o que esta
diretamente relacionado com
mecanismos de promocdo
automatica e acabou se trans-
formando em forma indireta de
remunerar o trabalho. As
categorias superiores do quadro
de funciondarios, com os maiores
niveis salariais, serviram como
mecanismo de compensacio e
ndao como forma de valorizar a
complexidade ou a respon-

sabilidade dos postos de
trabalho.
Por nao se identificarem nem a

complexidade nem a respon-
sabilidade dos postos de trabalho
nas estruturas dos quadros,
produziram-se grandes distor-
¢des e injusticas no sistema de
recursos humanos. Casos para-
digmaticos disso na adminis-
tracdo nacional eram os servigos
gue requeriam qualificacdo
minima mas para os quais foram
criados niveis superiores,
correspondentes a categoria de

- As empresas estatais e os organismos da administracdo descentralizada que prestam
servigos publicos sdo, em geral, regidos por convénios coletivos de trabalho.
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diretores ou chefes. Assim, as
categorias que, na carreira,
haviam sido previstas como
postos de maior responsa-
bilidade e complexidade foram
utilizadas para pagar melhores
salarios. Do mesmo modo, no
conjunto da hierarquia, as
diferencgas de remunerac¢éo entre
as categorias ndo contribuem
para discriminar a maior
responsabilidade do nivel
superior em relacdo ao nivel
imediatamente inferior2. Isso era
um problema.

Um segundo problema, rela-
cionado com a crise do modelo
dos sistemas de carreira, eram 0s
procedimentos utilizados para a
designacdo do pessoal e o
preenchimento das vagas:
praticamente em todos 0s casos,
esses atos se produziam de modo
discricionario. A nomeacdo de
pessoal, exercida pelas auto-
ridades a quem se comete tal
faculdade, ndo estava sujeita a
regras, entre outros motivos,
porque os postos de trabalho nao
tinham perfis nem requisitos
formalmente estabelecidos e
porque para a sele¢cdo, embora
houvesse normas para oS
processos de concurso, estas, na

pratica, ndo eram aplicadas ou
eram deixadas em suspenso.

O terceiro problema significativo
é que o desempenho do pessoal
tampouco era avaliado pelas
administrac¢des. Assim, qualquer
gque fosse o comportamento, o
rendimento ou a produtividade
no trabalho dos funcionérios,
isso resultaria indiferente para as
regras que regem a carreira
profissional dos agentes
publicos. Isto também se associa
ao ponto anterior, na medida em
gue as promocdes e o0sS
mecanismos de designhacédo
também eram efetuados ou
aplicados discricionariamente.

Por outro lado, ainda hoje a
formacgdo e a capacitagdo, que é
nosso tema central, desen-
volvem-se, em boa medida,
assistematicamcnte. O atendi-
mento das a¢des de capacitacgdo
dos funcionarios da adminis-
tracdo publica é bastante
desigual e, em muitos casos,
inexistente. Em segundo lugar, a
programac¢do tende a ser pre-
dominantemente generalista,
ndo estando relacionada as
necessidades dos postos de
trabalho3. Por fim, a capacitacdo

2 - Fixado por lei o salario minimo nacional, chegou a ocorrer que uma extensa
porgao das categorias inferiores dos quadros de funciondrios, incusive mais de 12 das
do quadro da administracdo nacional, ficaram com a remuneracéo inferior a ele, razéo
pela qual essas categorias passaram a pleitear a percepg¢do do salario minimo.

3 - Isto ndo implica que a capacitacdo deva relacionar-se exclusivamente com as
necessidades do posto de trabalho; no entanto ndo pode desconhccé-las.
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estd dissociada de incentivos,
pois, exceto Nos casos era que se
reconhecem determinados
programas de capacitagdo como
um adicional4a composicdo
salarial, ela ndo tem nenhuma
implicacdo na promoc¢do ou na
dinamica da carreira.

Para concluir, sem pretender,
porém, esgotara questao, os niveis
gerencial, de dire¢do e profissional
da administracdo publica
apresentam diversas caréncias,
ap6s o impacto corrosivo das
exonera¢fes voluntarias no
servi¢co publico. A ndo compe-
titividade no mercado de trabalho
dos salarios da administragao
publica, insuficientes para in-
teressar a profissionais com alta
qualificacdo, se soma ao panorama
geral.

Reforma do Estado e
profissionalizacao

A s exigéncias que 0 processo
de reforma do Estado comecam
a estabelecer na ordem nacional
se traduzem na demanda pela
modernizacdo da administracéo
publica. Essas exigéncias de
moderniza¢do, no que se rela-
ciona a politica para a funcéo
publica na administracdo na-
cional, inscrevem-se no ambito
da profissionalizacdo da carreira

José Alberto Bonifacio

administrativa. Quais sao os
pressupostos de tal profis-
sionalizacdo? Em boa parte,
consistem em reverter a situagdo
de crise, cujos fatores signi-
ficativos tentei diagnosticar
anteriormente.

Para o governo argentino passa
a ter papel central no processo
de reforma a administracédo
ministerial, porque o Estado
tende a concentrar sua atuacdo
em politicas consideradas de sua
responsabilidade indelegavel. E
necessario entdo fortalecer a
administracdo centralizada, e a
estratégia do governo se
concentra em reformar a carreira
administrativa em  varios
aspectos, implementando o
Sistema Nacional de la Profe-
sion Administrativa - SINAPA.
Esse modelo, ja em sua propria
denominacdo, ressalta sua
orientacdo fundamental de incor-
porar o conceito de profis-
sionalizagdo a carreira.

E oportuno esclarecer que, a
época, foram analisados outros
modelos além do implementado,
inclusive o sistema de emprego
regido pelo contrato de trabalho,
de acordo com o qual se
organizam atualmente as
entidades controladoras de
servicos privatizados. Esse
modelo, oposto em Varios

*Tal era o caso do Curso dc Formacgao Superior realizado pelo INAP.
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aspectos ao de carreira, também
se considera apropriado para
resolver problemas como os que
se descreveram, dadas as
vantagens de sua maior fle-
xibilidade para ajustar a forga de
trabalho as necessidades reais
das organizacdes e de manejar,
inclusive, a variavel salarial no
admbito da negociacdo, de um
modo muito menos arregi-
mentado que nos sistemas de

carreira. Isso, no entanto, na
experiéncia das empresas
estatais, onde tal modelo foi

aplicado, deu lugar a distorc¢des
de varios tipos, das quais ndo é
meu proposito tratar aqui.

Para a administracao direta, que
adquiriu nova dimensdo estra-
tégica em consequUéncia do
programa de reforma, a decisdo
politica foi aprofundar o esque-
ma de organizagdo de um sistema
de carreira administrativa com
énfase na profissionalizacdo. Isso
implica a manutencdo de certas
regras como, por exemplo, as
vinculadas & estabilidade no
emprego publico.

No momento, entretanto,
devemos assinalar a amplitude
gue pode ser agregada ao sistema
pela introducdo da negociacédo
coletiva na administragao
centralizada. Devido a isso, a
Argentina aderiu aos convénios
da Organizac¢do Internacional do

Trabalho, quando ainda séo raras
no mundo tais experiéncias.
Assim, vigorando a organizagéo
sob o Regime Juridico Béasico da
Funcdo Publica, ao qual se
subordina o SINAPA (Sistema
Nacional da Profissédo Admi-
nistrativa), abre-se também a
instancia da negociagdo coletiva
na administracdo nacional. Nela,
0 governo, por seus repre-
sentantes, devera definir os
aspectos que admite submeter a
negocia¢do e aqueles que serdo
matéria de uma politica publica
para o setor, a qual, embora
possa vir a ser objeto de acordo,
nao serd matéria de negociacéao.
A propria lei estabelece que nédo
é matéria negociavel o modelo
das estruturas orgéanicas do
Estado, mas a agenda de trabalho
da negociacdo, que complementa
0 sistema de carreira, ndo esta,
de modo algum, escrita.

O recrutamento de
funcionarios

~nendo a profissionalizacéo
aspecto central do sistema de
carreira administrativa, tomou-se
necessario que 0s mecanismos
de designacdo de pessoal parao
preenchimento de postos vagos
adotassem a realizacdo de
concursos ou selegcbes de
diversos tipos, em conformidade
com 0S casos.
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tradicdo anterior da

administragdo, ao néo

utilizar esses instrumen-
tos - ainda que a norma o0s
previsse  seguia duas praticas,
as vezes, concorrentes: a
designacdo conforme critérios
subjetivos de quem dispusesse
do poder de nomeacdo ou a
postulacdo restrita a quem ja
desempenhasse func¢des na
organizacdo. O habitual era a
promocao automatica de servi-
dor pertencente ao 6rgdo. Isso
explica por que, numa primeira
etapa, o mesmo SINAPAse tenha
utilizado da selecdo fechada, que
veda a participacdo de quem néo
pertenca ao 6rgdo demandante,
no processo de selecdo para
preenchimento das vagas.

Essa situacdo foi modificada.
Hoje em dia, os processos de
selecdo sdo mais abertos, e a
selecdo de candidatos para
ocupar um posto ndo esta
reservada aos funciondarios da
entidade interessada. No mini-
mo, aselegdo é do tipo geral, que
permite a participacdo de
qualquer pessoa pertencente a
administracdo do pais, das
provincias ou dos municipios,
assim como do pessoal dos
quadros temporéarios dos orga-
nismos demandantes. Desse
modo, o0 sistema se torna
praticamente aberto.

José Alberto Bonifacio

Com esse procedimento, ao
mesmo tempo que se explicitam
as regras e se torna publica a
convocagao para o preenchi-
mento de vagas, procura-se fazé-
lo da maneira mais ampla
possivel, a fim de assegurar a
apresentacdo e o recrutamento
do pessoal mais qualificado para
o desempenho do posto de
trabalho.

Por outro lado, estabeleceu-se a
selecdo aberta atodo postulante,
pertencente ou ndo a qualquer
administracdo, ndo s6 para o
nivel inferior de acesso a carreira
(o nivel F) mas também para o
nivel intermediario (o nivel C) ,
que é o mais baixo entre os do
quadro de profissionais.
Também é aberta a convocacao
para o0 preenchimento de
fun¢des executivas, de direcdo
ou gerenciais, considerando-se
que desse modo se daria também
solugdo a restricdo do esquema
anterior o qual, como assinalei,
havia levado a deterioracdo dos
niveis gerenciais.

Por essas razdes, pode-se afirmar
gue as convocaglBes sdo mais
amplas, tém divulgacdo e
obedecem a procedimentos que
tomam possivel a identificacdo
das pessoas mais adequadas para
ocupar os postos de trabalho.
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Os perfis dos postos

O s postos dc trabalho, nos
esquemas organizacionais
predominantes na Argentina, se
estruturam, de modo bem geral,
sob o0s conceitos de agru-
pamento, patamar (classe) e
categoriab, os quais s6 parcial-
mente representam a respon-
sabilidade e complexidade dos
postos de trabalho.

Os procedimentos de selecdo ja
mencionados tornam necessaria
a aplicacdo de outro instrumento
de administracdo de recursos
humanos, estritamente ligado ao
conceito de profissionalizacéo: a
definicdo dos perfis dos postos
gque se estd procurando pre-
encher. Isso implica estabelecer,
formalmente, as tarefas a serem
desenvolvidas pelo ocupante do
posto a ser preenchido pelo
processo de sele¢do, assim como
0s requisitos de experiéncia
profissional, escolaridade e
formacéo, idade, etc.

A reforma implementada sim-
plificou o nuamero de niveis,
passando-se de uma numerosa

escala de categorias (requisito de
um sistema de promocéo
automatica) a seis niveis, cada
um dos quais composto de um
conjunto de postos de trabalho
avaliados segundo a comple-
xidade da tarefa, a respon-
sabilidade ou grau de autonomia
para seu exercicio (nivel de
supervisdo recebida ou exer-
cida), com a definicdo dc seus
perfis em funcdo das tarefas a
realizar e dos requisitos para seu
desempenho.

A avaliagdo de desempenho

outro aspecto que, com a
profissionalizagdo, se incorporou
como valor central da carreira, foi
a avaliacdo do desempenho.
Baseia-se esta na idéia de que o
desempenho dos individuos nas
organizacgles, que nem sempre €
igual, deve ser aferido de acordo
com a natureza e as caracte-
risticas de cada um dos postos de
trabalho.

Aavaliacéo se realiza uma vez por
ano e se relaciona a um incentivo
salarial para quem alcance o
desempenho mais destacado cm
cada organismo. Esse bonus esta

5 O agrupamento remete a espécie de trabalho que se realiza: administrativo,
profissional, de ensino, etc. O patamar (classe) inclui um grupo de categorias, entre as
guais se produz uma promocdo, normalmente automatica, com base na antigiiidade no
exercicio de uma categoria. Acategoria é a posicdo em uma escala hierarquica, que de
modo nédo excludente pode corresponder a um posto de responsabilidade - vg. chefe
de departamento - e remete, além disso, a uma escala salarial.
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previsto de modo a ser
distribuido equitativamente aos
diversos niveis da organizacao,
correspondendo aos distintos
grupos (niveis superiores,
profissionais com pessoal sob
sua responsabilidade, niveis
operacionais, etc.) a mesma
percentagem de incentivos.

Por outro lado, as melhores
avaliacdes tém implicacdo na
rapidez da promoc¢do ao grau
seguinte da estrutura horizontal
da carreira, ou seja, a uma
posicdo em que haja vantagem
em decorréncia do melhor
desempenho do agente, mas no
mesmo posto de trabalho. Isso
acarreta uma melhoria salarial,
que se obtém mais tarde ou mais
cedo, segundo o desempenho
demonstrado na organizacéo.

O sistema de remuneracéo

Naturalmente, a implemen-
tacdo do sistema implicou
ponderavel reescalonamento
salarial, particularmente signi-
ficativo nos niveis gerenciais.
Nestes casos, procurou-se
oferecer salarios similares aos do
setor privado, colocando a
administragcdo pUblica em
condi¢cBes de competir com ele
no recrutamento de gerentes. Em
conseqUéncia, em um processo
seletivo para funcBes executivas,

José Alberto Bonifacio

cm que foram oferecidas menos
de 400 vagas, apresentaram-se
mais de 8.000 candidatos, o que
¢ uma média interessante para
avaliar o interesse que o sistema
despertou. Outrossim, estabe-
leceu-se uma relacdo hierarqui-
zada dos salarios de toda a
estrutura dos quadros de
funcionarios, desde o nivel mais
baixo na posi¢do inicial até o
nivel mais alto na posi¢do final,
de aproximadamente 1 até 10.
No momento de mudanca do
sistema, a relagdo entre o salario
menor e 0o maior ndo atingia 3
para 1, razdo por que, na extensa
escala de categorias, as
diferencas de responsabilidade
entre os postos desapareciam na
indiferencia¢do dos salarios.

A capacitacdo de funcionarios

Crozier enfatizou que o bom
uso do capital humano ¢é
fundamental. O recurso essen-
cial, o que estabelece diferenca
a longo prazo, ja ndo é o recurso
material; ja ndo é sequer o
recurso financeiro, mas é o
recurso humano, néo por seu
namero mas por sua qualidade
e capacidade de adaptacdo e de
desenvolvimento. Administrar
organizacdes privadas ou
publicas e todas as institui¢cdes
coletivas em funcgdo desse carater
fundamental dos recursos
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humanos implica mudanca
profunda de mentalidade.

N&o obstante, em muitos casos,
fazem-se esforc¢os significativos e
investem-se recursos financeiros
de monta para programas de
capacitacdo mas de modo pouco
apropriado, por mualtiplas razdes,
a saber: a) ndo se capacitam os
funcionéarios de acordo com as
necessidades dos postos de

trabalho; b) nos locais de
trabalho né&do sdo dadas as
condi¢des para se utilizar

adequadamente a capacitacdo
obtida; c) existe subutilizacao de
recursos humanos capacitados,
que poderiam satisfazer as
necessidades de outros
organismos; d) os funcionérios
nédo estdo motivados a capacitar-
se porque os conhecimentos que
adquirem ndo influirdo nas
condicdes de seu trabalho.
Trataremos de desenvolver estes
pontos a seguir.

No sistema de profissionalizagao
da carreira administrativa, todos
os niveis de funcionarios tém
programas de capacitacdo
especifica, pelos quais reunem
créditos para a promogao
horizontal na carreira, a qual esta
prevista pelo sistema. Isto
significa que ndo sé incide na
promoc¢do a avaliacdo do
desempenho mas também o fato
de que o funcionério tenha

reunido os créditos de capa-
citacdo fixados para cada ano.

Isto vem a corrigir a valorizacéo
acritica que, no passado, se fez
da capacitacdo. Ela era con-
siderada algo bom em si mesmo
e, por isso, o Estado desen-
volveu, de maneira permanente,
numerosas a¢des de capacitacao.
No entanto, o que temos
observado é que tais agOes
estavam se desenvolvendo com
absoluta independéncia das
necessidades dos postos de
trabalho, estavam inadequada-
mente focalizadas, assim como
eram assistematicas, pois nao
incluiam todos os funcionarios
da administracdo publica.

De inicio, a capacitacédo
circunscrevia-se ao desenvol-
vimento de numerosos cursos
que suscitavam muito interesse
e tinham grande procura por
pane dos servidores, mas que sO
Ocasionalmente viriam ter
aplicabilidade. Tal era o caso dos
cursos de informatica, em que
treinandos raramente chegavam
a ter acesso ao trabalho com
computadores. Provavelmente os
resultados pudessem ser
considerados positivos para a
capacitacdo profissional geral
dos funcionérios (a situacdo hoje
ndo é a mesma de hacinco anos),
porém também deve ser
analisada a possivel frustracdo de
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quem adquire habilidades que
ndo pode exercitar ou que néo
serdo aplicadas nas organizagdes.

Outro aspecto a considerar é
gque, se docentes podem
conseguir resultados signifi-
cativos com o0s que participam
dos programas de treinamento,
o certo é que os funciondrios
passam mais tempo com seus
chefes do que com os
instrutores. Em consequéncia, se
estes ndo estiverem adequa-
damente prevenidos quanto a
importancia dc dar énfase a
aplicacdo dos conhecimentos
adquiridos ou se ademanda pela
capacitacdo partir esponta-
neamente dos funcionarios, é
possivel que se produzam
desajustes entre as necessidades
do servico e o processo dc
capacitacdo.

Desse modo, creio que tem papel
fundamental a programagéo, o
planejamento das a¢bes de
capacitacdo e de formacdo para
0 setor publico. No sistema da
profissdo administrativa, procu-
rou-se desenvolver programas
que atendam a natureza das
responsabilidades principais dos
funcionéarios. Dessa maneira, sdo
executados trés programas: o
Programa de Alta Geréncia
Puablica, para quem exerce
funcdes executivas ou esta nos
niveis superiores do sistema; o

José Alberto Bonifacio

Programa de Formacgdo Supe-
rior, para quem estd nos niveis
intermédios ou profissionais; e o
Programa de Treinamento Pro-
fissional, para os niveis de
supervisdo intermediaria e niveis
operacionais. Provavelmente
ainda ndo se alcan¢aram os
resultados desejados e se devam
realizar ajustes como, por
exemplo, a segmentacdo dos
alunos, pois os niveis que
definem os grupos dos pro-
gramas incluem pessoas com
formacdo bem heterogénea.
Nesse sentido, deve-se habilitar
os profissionais para poderem
participar dos cursos de niveis
gerenciais e, assim, possibilitar-
lhes a ascensdo a esses niveis, 0
que é uma decorréncia da
propria existéncia de um sistema
de carreira administrativa.

Vale ressaltar que os programas
dc capacitacdo ainda estdo
demasiadamente concentrados
na capacidade de realizacdo do
Instituto Nacional de Ila
Admintstracion Publica « INAP.
No entanto, esta se fortalecendo
sua associagcdo com outras
esferas de poder e entidades, as
quais estabelecem suas prdéprias
necessidades de capacitacdo e,
em menor medida, realizam-nas
por si. Isto é resultado de acfes
positivas com vistas a reco-
nhecer, pelo sistema de equi-
valéncia, os programas de
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formacdo realizados pelos
préoprios agentes publicos, bem
como a avaliar e consignar
créditos a atividades desen-
volvidas por universidades ou
outras institui¢cBes, cujos
contedos sejam relevantes ¢
pertinentes aos objetivos da
capacitacao institucional.

Essa possibilidade de descen-
tralizar e ajustar as necessidades
¢ 0s programas de desen-
volvimento dos distintos
organismos pode vir a permitir
gue funcionarios que ministrem
atividades de treinamento ou de
formacdo ou que tenham
capacidade para se tornarem
instrutores tenham esses
esfor¢cos levados em consi-
deracdo nos programas de
reunido de créditos para o
desenvolvimento na carreira,
bem como sejam aproveitados na
realizacdo de atividades de
pesquisa. Naturalmente, a esses
agentes se podem estender as
atividades de estagio como
docente ou pesquisador.

Um dos problemas para a
descentralizacdo efetiva nesse
campo, bem como para a
administracdo e o desenvol-
vimento do sistema de carreira
em geral, é ainexisténcia de uma
area especifica de recursos
humanos nos ministérios e
orgaos descentralizados ou suas

proprias caréncias e fragilidades
nessa area. Parece natural que os
ministérios venham a respon-
sabilizar-se, de um modo
descentralizado, por certa
parcela da capacitagdo, porém
para isso teriam que possuir
funcionarios dedicados a essa
capacitagdo, com a respon-
sabilidade de planejar, identificar
as necessidades, coordenar as
acdes, etc.

Respondendo a essas neces-
sidades, o Poder Executivo
baixou o Decreto n° 1.669, de
1993, que autorizou 0s
ministérios e organismos
descentralizados a implantarem
setores de organizacdo de
pessoal e de selecdo e
treinamento de recursos
humanos, em nivel ndo inferior
ao de direcdo. Com essa
iniciativa, o programa de
modernizac¢do, materializado no
sistema de profissionalizacdo da
carreira administrativa, pretende
fortalecer também a capacidade
gerencial das distintas esferas da
administracdo assim como dispor
de interlocutores competentes
para o desenvolvimento e o
aprofundamento dessa politica e
adquirir capacidade de execuc¢do
descentralizada de suas agdes.
Em termos da capacitagdo, tal
medida parece indispensavel,
pois o publico-alvo é, natu-
ralmente, muito numeroso.
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té a implantacdo total

dessa iniciativa, as areas

de pessoal ficam limita-
das as rotinas da burocracia do
setor, como a concessao de
licencas e o levantamento do
histoérico funcional dos agentes.
Obviamente, estes ndo sdo o0s
gerentes de recursos humanos
de que se necessita, pois cada
componente do sistema de
profissionalizacdo da carreira,
desde a avaliagdo de de-
sempenho, a capacitacdo até a
sele¢do, deve ser administrado
por profissionais capazes, prepa-
rados especiamente para tal fim.
O sistema de avaliacdo de
desempenho, porexemplo, deve
contar com coordenadores
técnicos, figura criada pelo
sistema, o0s quais devem
pertencer a &rea de recursos
humanos do érgdo. Somente
ap6s ser feito isso, é que se
podera pensarem descentralizar
atividades. Atualmente, porém,
ainda ha& condicdes de se
proceder auma descentralizagéo
intensa, apesar de a politica da
funcdo pdublica estar orientada
para o fortalecimento das areas
de recursos humanos.

Disse a principio que néo
deveriamos limitar as acBes de
capacitacdo a capacidade
realizadora do 1INAP. Com isso
ndo me referia a descentralizacao
da responsabilidade exclusi-

José Alberto Bonifacio

vamente a outras esferas da
administracdo. Além delas,
organizacGes ndo ligadas a
administracdo, por exceléncia as
universidades, poderiam estar
desenvolvendo programas que
atendessem as necessidades de-
formacgdo do setor publico.

Nado se pretende que as
universidades ajustem seus
curriculos a formacdo de
funcionarios; pretende-se, sim,
gue, na ocasido em que elas
planejem ofertas orientadas para
especializagbes que tenham
aplicacdo e desenvolvimento no
setor publico, considerem a
especificidade de suas neces-
sidades de qualificacdo de
recursos humanos. Em conse-
quéncia, é importante efetuar
esforcos para que exista
cooperagdo e maior articulacao
entre as necessidades de
formacdo e qualificacdo de
recursos humanos para o setor
publico e a capacidade de oferta,
real ou potencial, das instituicdes
académicas de capacitacdo e de
formacdao.

Por certo, a capacitacdo dos
recursos humanos nédo &
tampouco papel exclusivo da
universidade: os sindicatos
também podem participar nesses
esforgos, como o fazem
atualmente por meio de cursos
de informatica, de idiomas, de
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mecanografia. E certo que ha
nessas ofertas uma espécie de
informalidade; trata-se de
capacitacdo informal, que néo
esta suficientemente associada
com a politica de capacitacdo do
Estado. Provavelmente, o INAP,
como organismo responsavel por
essa politica, deva aumentar sua
capacidade de planejamento
para identificar, nas ofertas que
as instituicdes externas estdo em
condicBes de propor, inclusive,
cm certos programas de
formacdo oferecidos, aqueles
gque sejam compativeis com as
necessidades de capacitacdo das
organizacdes publicas em geral
ou dc alguns ministérios que
executem acapacitacdo de modo
descentralizado. A partir disso,
entdo, seria possivel imple-
mentar plenamente o sistema de
reconhecimento de créditos ou
de equivaléncias. Assim, as
instituicbes ndo ligadas a
administracdo colaborariam,
segundo sua capacidade, com as
instituicdes de capacitacdo do
setor publico, de modo a fazer
com que o sistema funcione com
maior economia de esforc¢os.

Esta € uma etapa que ndo sO
prop6e a necessidade de
abertura do setor publico a
parceria com outras entidades,
mas também exige, como
contrapartida, ajustes nas ofertas
de capacitacdo ao setor publico

por parte das institui¢cdes
externas.
No caso particular das

universidades, existem restri¢des
significativas originadas dos
préoprios requisitos da estrutura
académica, que tém de ser
satisfeitos para que se outorgue
determinado certificado ou
titulo. Creio, porém, que a
obtencdo de titulos ndo deva ser
a Unica possibilidade de oferta de
formacgdo universitaria. E
possivel programarem-se outras
op¢des, modulos menores,
cursos, seminarios, atividades de
extensdo, etc., a serem fre-
quentados, individualmente ou
em conjunto, pelo pessoal das
organizacgfes publicas. A
condicdo necessaria para isso é
gque 0S programas sejam
reconhecidos como validos para
a reunido de créditos dc
capacitacdo que o sistema de
carreira exige dos funcionarios.

E importante sublinhar que a
profissionalizagdo da carreira
administrativa abre um conjunto
significativo de oportunidades.
Se o0 conceito de profissio-
nalizacdo faz referéncia, de modo
fundamental, a toda a pro-
blematica da formacédo, da
capacitagdo e do treinamento do
pessoal das organizacdes
publicas, por certo o faz por
pressupor que a melhoria da
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capacidade, da qualidade e da
formacdo dos recursos humanos
das organizacdes publicas é a
Gnica maneira de lhes dar
condicbes de responder aos
desafios que advém do processo
de reforma e de assuncao de
novos papéis e funcdes por pane
do Estado. O recurso humano é,
nesse sentido, recurso estra-
tégico critico. Na Argentina
existe atendéncia acrer que, em
termos de formacao, temos uma
vantagem comparativa. Creio que
ocorre uma confusdo quando
assim se opina sobre o
significado da escolarizacdo ou
do nivel de escolaridade. As
avaliacdes recentes da qualidade
da educacdo desmentem tais
leituras, e as vantagens relativas,
ainda que possam ser reais, com
certeza ndo sdo suficientes para
se deixar de pensar nesse tema ,
que é prioritario, pois os desafios
a enfrentar sdo enormes.

No escopo dessa politica para a
funcdo publica, que tem como
eixo de acdo estratégica a
profissionaliza¢cdo da carreira,
uma restricdo deve ser
assinalada: ela atinge somente
35.000 agentes da administracao
publica nacional, ou seja, pouco
mais de 10% do quadro de
funcionarios publicos. Néao
obstante, esse segmento
corresponde ao setor que tem a
responsabilidade de definir, dar

José Alberto Bonifacio

prosseguimento e controlar os
resultados das politicas publicas,
pois constitui a administragdo
ministerial direta.

Ha que se pensar, porém, que as
ofertas de capacitacdo, os
programas de treinamento, etc.,
devem ser estendidos a outros
publicos da administracdo do
pais, inclusive aqueles que nao
se incluem nos sistemas de
carreira. A partir do INAP, esta-
se desenvolvendo uma politica
de ampliacdo, em curto prazo,
das ofertas de capacitacdo para
além dos limites do sistema da
profissdo administrativa. Para
tanto, institucionalizou-se o
Programa de Extensdo. A lei de
criacdo do INAP lhe da a ampla
faculdade de, inclusive em
admbito nacional, promover a
formacdo de funcionarios e,
desse modo, vem ele prestando
assisténcia as provincias, por
meio de cursos diretos ou da
formacédo de instrutores.

E evidente que ainda se fazem
necessarios esforcos signifi-
cativos para que a capacitagdo
seja incorporada de modo
sistematico por outros setores do
Estado onde ela ndo esta
estritamente vinculada aos
sistemas de carreira ou onde 0s
sistemas de carreira ndo seguem
o0 modelo de organizacdo da
estrutura de recursos humanos
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por que se optou (podem estar
sob o regime do convénio
coletivo). Existe, porém, a
consciéncia, e tive a opor-
tunidade de comprova-la no caso
do setor bancéario oficial, de que
0 problema da capacitacdo é
exatamente 0 mesmo que
tinhamos diagnosticado como
situacdo critica para nosso
sistema de carreira: a demanda
por acdes de capacitacdo
proveniente do interesse
individual ¢ a inexisténcia de
planejamento institucional para
atingir, mediante treinamento,
capacitacdo e formacdo, a
melhoria da qualidade ou da
capacidade do préprio pessoal
das organizacg®es.

Isso corrobora a idéia de que,

ainda que as pautas da
organizagdo do sistema de
recursos humanos sejam

diversas, ha determinados
componentes que tém que estar
funcionando de forma apro-
priada, pelo menos quando se
pretende atingir objetivos em
matéria de profissionalizacéo.

Essa foi a motivacdo de se haver
estabelecido aexigéncia, ainda
gue sua implementacdo seja
trabalhosa, de que todos os
organismos do Estado, e ndo
apenas aqueles que estejam
incluidos no regime da
profissdo administrativa, utili-

zem mecanismos de selecédo
para o preenchimento de vagas
ou para a escolha dos
ocupantes de cargos a serem
incorporados aos organismos.
Se bem que haja alguns 6rgéos
que, pelas leis de sua criacéo,
estejam isentos de adotar esse
procedimento, o Decreto n°
1.669/93 previu o envio ao
Congresso Nacional de um
projeto de lei que venha a
revogar os dispositivos legais
que lhes facultam a designacéo
arbitraria de seu pessoal. Deve-
se reconhecer, no entanto, que,
em boa parte do pais, o0s
mecanismos de designacdo ou
nomeacdo ainda estdo caracte-
rizados pela discrionariedadc,
como afirmei anteriormente.

Focalizardao da capacitacao

Tradicionalmente, teve impor-
tdncia preponderante para o
setor publico as ag¢bes de
capacitacao orientadas para o
pessoal das &reas operacionais e
das chefias intermediarias. Este
é 0o maior contingente de
funcionarios das organizacées
publicas, o que, cm si mesmo,
constitui obstaculo a univer-
salizacdo da oferta de capa-
citagdo, requisito este indis-
pensdvel quando as oportu-
nidades de desenvolvimento na
carreira profissional estéo
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condicionadas a obtencdo de
créditos.

Na atualidade, considera-se que
0 impacto das ac¢bes de
capacitacdo sobre esses grupos
de funcionarios é extremamente
limitado, devido ao fato de que,
entre outras razdes, sao os chefes
e os dirigentes, e ndo os
instrutores, que estdo mais
tempo com o pessoal. Em
consequUéncia, passam a ter
maior impacto os resultados
alcancados na capacitagdo dos
dirigentes.

A respeito disso, penso que,
concomitante mente com o0s
esforcos de capacitacdo, se
deveriam fazer planos para
relacionar mais diretamente as
necessidades dos postos de
trabalho com as habilidades das
pessoas, solugdo que ¢é
particularmente critica para
nossas organizagdes publicas.

A selecdo e os concursos para
preenchimento dos postos de
trabalho, fundados em requisitos
ndo padronizados mas ajustados
as verdadeiras exigéncias dos
cargos, constituem medida de
fundamental relevancia para
solucionar o problema assi-
nalado. Poder-se-4, entdo, efe-
tivamente determinar se as
pessoas tém ou ndo oS
conhecimentos necessarios.

José Alberto Boniféacio

A partir disso podera ser fixada a
agenda de capacitacdo. De um
modo geral, ela podera dar
énfase a cultura e aos valores da
organizacao se os conhecimentos
forem suficientes; ou, no caso
contrario, devera insistir neles.

O procedimento descrito é
praticado com pouca frequéncia.
Em decorréncia, repetem-se as
situacdes em que o regresso do
pessoal capacitado a seu posto
de trabalho nédo corresponde a
real possibilidade de aplicar os
conhecimentos obtidos, des-
vinculando-se, assim, a capaci-
tacdo do sistema de incentivos do
qual deve fazer parte.

Ainda que raramente se pense
nestes termos, a capacitacdo é
um importante investimento
cujo retorno deve ser as-
segurado: quem se capacita néo
trabalha, dc modo que a
capacitacdo deve ser sufi-
cientemente significativa para
justificar os recursos financeiros
nela empregados.

Desse modo, devem ser
consideradas diversas formas de
se associarem vantagens aos
postos de trabalho, as quais néo
necessariamente devem ser
obtidas mediante ac¢des con-
vencionais de capacitacdo
(presencial, intensiva, etc.). A
estas podem ser incorporadas

72 R.Serv.Pabl. Brasilia 119 (2/3): 55-75, mai./dez. 1995



RSP Formacao de administradores e profissionalizacdo da carreira administrativa

outras a¢des sistematicas como,
por exemplo, a auto-apren-
dizagem.

Aquestao central a resolver antes
de se elaborar o modelo do
programa é: quais sdo as
necessidades a serem satisfeitas
mediante a¢des de capacitacdo?
Se bem que tais necessidades
normalmente aludam a obtengédo
de melhor performance, o
problema consiste em definir
exatamente o que é melhor. Isso
deve ser verificavel, passivel de
alguma forma de constatacéo.

Assim como a avaliacdo de
desempenho constitui uma
importante habilidade gerencial
a ser adquirida pelo SINAPA,
também o é a habilidade de
avaliar necessidades como as
apontadas.

Conclusdes

H & nesta matéria muito por
fazer, e o caminho apropriado
para isso seria generalizar certos
componentes que, de modo
precursor, o Sistema Nacional
de la Profesion Administrativa
- SINAPA- tem propiciado e que
sdo aplicaveis e convenientes
para todo o Estado. E justamente
este um dos desafios da
negociacao coletiva, porque é ela
que, no nivel global da

administracdo nacional, fixara os
pardmetros ou tetos das
negocia¢cBes setoriais. Em
consequéncia, as matérias de que
tratamos poderiam estar defi-
nidas no convénio de trabalho
modelo que a administragéo
nacional venha a utilizar, paraem
seguida se converter em temas
obrigatérios das diferentes areas
da administracdo. Essa é a
importancia da decisdo de iniciar
0 processo de negociacgdo coletiva
na administracdo direta do
governo nacional.

A Secretaria de la Ftincién
Puablica do governo argentino
promoveu a criacdo do Conselho
Federal da Fung¢do Publica, a fim
de que as areas responsaveis por
organizagdo do pessoal, carreira
administrativa e capacitacao,
entre outras, viessem a ter um
foro de interlocucdo de ambito
nacional e pudessem ser apoia-
das, sustentadas c estimuladas no
seu objetivo de implantar
politicas sistematicas para esses
temas. O processo conta com
amplo consenso sobre o que seria
necessario fazer, porém ainda
parece importante que tal
compromisso se revista de maior
formalizagdo. Por isso, a
Secretaria de la Funcion Publica
e o INAP vém despendendo
esforcos significativos de
assisténcia técnica, cooperacao e
desenvolvimento de ac¢8es de
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capacitacdo e formacdo de
pessoal as provincias.

O daltimo aspecto que convém
enfatizar é que todo este esforco
deve ter continuidade, de que
haja decisdo efetiva de produzir
algum tipo de transformacédo
nessa dire¢do. Na administracao
nacional, desenvolveu-se este
modelo fundado na concepcédo
de que a profissionalizacdo deve
ser um requisito do funcio-
namento e da dindmica das
carreiras administrativas. Parece,
portanto, um contra-senso que
continuem a ser realizadas a¢des
de capacitacdo em lugares onde
ndo existe a motivacdo de adotar
esses principios no contexto das
carreiras administrativas. Desse
modo, nesta como em outras
matérias, devem ser estabe-
lecidas algumas condic¢8es para
a prestacdo de assisténcia. Isto
é, se houver acordo sobre o
objetivo a perseguir, entdo o
INAP pode colaborar com os
diversos organismos da
administracdo para alcancga-lo.
Caso contréario, corre-se o risco
de retomar ao passado, quando
acapacitacdo era assistematica e
dissociada da carreira, e 0 acesso
a ela, aleatério.

José Alberto Bonifacio

Resumen

FORMACION DE
ADMINISTRADORES V
PROFESIONALIZACION DE LA

CARRERA ADMINISTRATIVA

El processo de reforma dei
Estado empieza a estabelecer en
elorden nacional, exigencias que
se traducen en la demanda por
la modernizacién de la admi-
nistracion publica, inscriptas
sobretodo en el &mbito de la
profesionalizacién de la carrera
administrativa. Una vez consta-
tada la crisis de los modelos de
carreras vigentes, se presupone
una reconfiguracién de la
organizacion de recursos
humanos de las administraciones
publicas, frente a las profundas
transformaciones por las que
viene pasando el Estado argen-
tino. De esta manera el presente
articulo discute las formas
posibles de wuna adecuada
interaccion entre la formacion y
profesioanlizacion, partiendo de
la idea de que la bdsqueda de la
profesionalizacién dei servicio
publico implica necesariamente
en otorgar mayor relevancia a los
procesos de formacién y
capacitacion.
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Abstract

GRADUATION OF BUSINESS
ADMINISTRATORS AND
DEVELOPMENT OF THE BUSINESS
ADMINISTRATION CAREER

The State's reform process
begins to establish nationwide
requirements that call for the
modernization of the public
administration, especially as far
as professional qualification for
the business administration
career is concerned. Acknow-
ledging the crisis in the present
models of the career, we propose
a reconfiguration of the orga-
nization of the staff in the public
administration offices, in the
light of the profound trans-
formations that the Argentinean
State has been undergoing. The
present article presents the
alternatives to an adequate
interaction betwecn graduation
and training of profcssionals,
with the starting idea that the
strive for professional public
scrvices necessarily implies in
granting greater relevance to the
graduation and qualification
processes.
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