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2. INTRODUCAO

Os esforcos de educagdao para a administracao publica existen
tes no Brasil parecem inadequados em face da problematica do
setor, mesmo quando tomados em seu conjunto.

Nesse sentido, deve-se recolocar em discussao: (A) a nature-
za dos programas de formagao e treinamento diante das neces-
sidades globais e demandas especificas da Administragdao Pu-
blica; (B) as relacoes internas entre objetivos, conteuado |,
formato, metodologia e base institucional de programas dife-
renciados em sua natureza; (C) as relagoes de complementarie
dade entre esses programas, na perspectiva da educagao con-
tinuada.

Ignorar elementos basicos, tais como a relagao entre a natu
reza de um programa e o meio institucional propicioc ao seu
desenvolvimento e execugao, e a necessidade de disseminagao
de uma base formativa generalista que viabilize esforgos sub
seqilentes de desenvolvimento gerencial e técnico, € levar a
inocuidade e desgaste o poderoso instrumento de mudanga so-
cial que € a-educagdo profissional em todas as suas formas.

O presente trabalho tem por objetivo principal apresentar e
analisar, sob o angulo institucional, duas possiveis alterna
tivas de formagao e desenvolvimento dos executivos e técni-
cos de alto nivel do setor publico brasileiro, tendo em vis-
ta o alcance de maior grau de profissionalizagao. Sua estru

tura pode ser assim resumida:

(a) Parte da constatacao da necessidade de que os profissio-
nais de formagdes universitarias diferenciadas, ocupan-
tes ou potenciais ocupantes de cargos de diregao e asses
soramento superior, tenham acesso a uma educagao especi-
ficamente voltada para a Administracao Publica, encaran-

do-se tal educagao como um instrumento de modernizagdo ad
ministrativa.



1. APRESENTACAO

O presente trabalho, elaborado para o 9° Congresso Mundial
de Treinamento e Desenvolvimento, deve ser considerado como
um ensaio. '

" Seu objetivo € trazer um importante tema, em nosso entender,
a debate, qual seja, o da Educacdo do Administrador Piblico.

A possibilidade de que uma decisao venha a ser tomada no am-
bito do setor publico brasileiro em futuro proximo nos in-
dicou a urgencia e a oportunidade da discussdao que buscamos
incentivar, no sentido de melhor informar a possivel defini-
cao de uma politica referente a profissionalizagido do Admi-
nistrador Publico de alto nivel.

A experiencia que vimos vivenciando ha alguns anos atraveés dos
programas de formagao, treinamento e desenvolvimento gerenci
al da Escola Brasileira de Administragao Piblica da Fundagao
Getilio Vargas, em particular, e atraves de programas execu-
tados por outras instituigoes e firmas de consultoria e trei
namento em geral, contribuiu para o desenvolvimento de algu
mas impressoes e idéias pessoais aqui expressas, embora nin-
guém, instituigbes ou pessoas, a excecao do proprio autor ,
possa por elas ser responsabilizadeo .



(b)

(c)

(d)

(c)

(f)

Explora a inadequacao das op¢Ges de educacao vigentes,
analisando as relagoes internas entre objetivos, forma-
tos, conteudos e base institucional de programas de for-
magao e treinamento para o setor, bem como algumas inter-

relacoes entre programas de diferentes naturezas.

Analisa criticamente a proposta de criagao de um Centro
de Desenvolvimento de Executivos Governamentails para o}

Governo Federal.

Sugere o desenvolvimento de uma rede interinstitucional,
de carater nacional, para a formacao de administradores
publicos, federais, estaduais e municipais, de forma a
tirar-se partido de experiéncias institucionais respeita

veis e dos recursos humanos especializados ja existentes.

Propoe que tal rede seja operacionalizada através de pro
gramas de pos-graduacdao em administragdo Puablica £atu-
sensu, que tenham, entre outras caracteristicas especi-
ficadas, a capacidade de viabilizar a compatibilizagao

entre estudo e trabalho.

Baseia a proposta na experiencia da Escola Brasileira de
Administracao Publica-da Fundagao Getllio Vargas que ha
dois anos vem desenvoivendo um programa nos moldes des-
critos, cuja avaliagao objetiva de resultados ja se tor-

na, hoje, possivel.



3. DESENVOLVIMENTO
3.1. A Educacao como Instrumento de Reforma Administrativa

0 desempenho da Administracao Publica tem sido deficiente quer
no que se refere a seu papel de importante ator no processo
de formulagdo das politicas nas areas de saude, trabalho, se
guranc¢a publica, urbana e metropolitana, transportes, educa-
cdo etc., quer no que diz respeito a operacionalizagao e exe
cucdo dos programas decorrentes destas politicas. Igualmen-
te deficientes tem sido os sistemas e estruturas de apoio ad
ministrativo em que se deveria respaldar mais eficientemente
o processo governamental de producao de bens, prestagao de

servigos, regulamentagao e fiscalizacao de atividades.

Nao raro, invertem-se meios e fins. Delineia-se um quadroem
que o adjetivo predomina sobre o substantivo, fazendo com
que identidade e imagem de instituicbes e Orgaos governamen-
tais se projetem como expressoes de maquinas burocraticas
auto-suficientes voltadas para suas proprias necessidades e
para o objetivo Gltimo e exclusivo de sobrevivencia. Assim,
tem-se observado uma maquina administrativa em geral inefici
ente, com mecanismos precarios de operacionalizagao e execu-
¢ao de programas que, por sua vez, resultam de debil proces-
so de formulagao de politicas em que estas se apresentam in-
suficientemente informadas e processadas no vetor técnico, e
vitimas de mal congenito no vetor politico, devido aos lon-
gos periodos de excegdo politico-institucional que tem vivi-
do a nacao através dos tempos.

Sem duvida, um problema grandioso e complexo quanto a dimen-
sao territorial que o comporta, quanto aos niveis institucio
nais a que diz respeito - federativo, estadual e municipal -
e quanto a interdependencia dos componentes que o moidam e
substanciam - politicos, institucionais, economicos, adminis
trativos e culturais.
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A melhoria qualitativa deste quadro que, embora aqui -tracado
em termos impressionisticos, tem sido percebido por muitos ,
requer esforgos de natureza multipla. Desde o nivel mais
abrangente da solugao dos impasses politico-institucionais da
nagao até outros mais especificos, como o do comportamento do
funcionario atendente de balcao ou guiché, € necessario que
a acao social inteligente contribua de diversas formas para
aquilo que se pode chamar de modernizagao ou reforma da Admi
nistragao Publica. Reforma esta, da qual um programa de des
burocratizagao como o que agora € implementado €& apenas um
dos instrumentos, embora importante e indispensavel quando

(1)

utilizado com competéncia, persisténcia e seriedade .

Assim como o programa de desburocratizacao, outra agao soci-
al de natureza distinta, mas igualmente importante e, tal-
vez, atée mesmo de carater mais relevante para a modernizagao
administrativa, € a Educagao para a Administracdao Pablica. O
carater mais profundo deste instrumento se deve a tres as-
pectos basicos. Primeiro, por produzir resultados mais esta
veis e permanentes, no que difere das campanhas de desburo-
cratizacao, que dependem de reativacdes sistematicas para ma
nutengao e ampliacao dos resultados obtidos. Segundo, por
alcangar o nivel subjetivo dos valores e comportamentos huma
nos, nao se prendendo apenas aos aspectos cognitivos ou de
novas rotinas ou procedimentos simplificados por alteragoes
normativas, nem sempre eficazes em sua capacidade de se faze
rem cumprir. Finalmente, porque a educagao, a despeito de
sua utilizagdo instrumental, conducente a modernizagao, cons
titui-se num fim em si mesmo.

Apesar disso, a educagao para a Administragao Publica,enquan
to instrumento de agao social para lidar com o problema da
eficiencia e da eficdcia no Setor Publico, tem sido minimiza
da em suwa potencialidade.

(1) ven Hitio Beltrdo. A desburocratizacao comemora o 1¢ aniversario.
Jornak do Brasif, Cadeano Especial. Rio de Janeiro. Edigao de 20/7/
80. Trata-se de um balango dos resultados concretos afeangados, ate
0 presete momento, pelo Programa Nacional de Desburocratizagao.
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O proprio Poder Executivo e, mais grave, o Legislativo e a
Sociedade como um todo, nao parecem dar-se conta de sua impor
tancia critica, n3ao obstante a dimensdo e alcance do Setor Pu
blico, as polemicas sobre a eficiéncia e eficacia de seus pro
gramas, a critica a impermeabilidade tecnocratica e a consci-
encia da deterioragdo de um sistema de valores, dentre os quais,
o de interesse publico € a pedra angular. Tanto se pode consta-
tar certé incipiencia no apoio social e governamental as ati-
vidades de Educagao para a Administragao Publica, como defici
encias graves na estrutura institucional publica e privada
que dela se ocupa, nos métodos e desenhos de seus programas,
nos 'curriculos" e, consequentemente na clientela-alvo que &
atingida.

Ate hoje ni3o se concretizou a previsao de Robert Dalland ,
feita ha mais de dez anos, de que '€ possivel que a reforma
administrativa venha a ser dirigida mais as atitudes e ao
preparo técnico dos administradores do que apenas as ques-
toes relativas a alocagdo de fungdes, delegagdo da autorida-
de ou simplificacgao de rotinas*z). Esta previsao expressava
a consciencia da necessidade de que assim fosse feita a " re-

forma.
A Clientela Potencial: Um Esbogo de Perfil

A participagao do Estado no Brasil, na condugao e solugdo dos
problemas da sociedade em todos os setores de atividades, tem
assumido tal grau que chega a preocupar a consciencia nacio-
nal. Das decisoOes de politica publica e dos programas gover-
namentais, depende substancialmente a vida do brasileiro, se-
ja ele empresario agricola ou industrial, profissional 1libe-
ral, operario, lavrador ou artista. O Estado centraliza e
distribui recursos, beneficiando, punindo ou manifestando in-

"V DALLAND, Robert T. A Administracio Piblica como uma Citncia Potitica
no Contexto Brasileino. Revista de Administracao Pubfica, vof. 3 ,
n? 2. Rio de Janeino, FGV, p. 84, Jul./Dez. 1969,
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diferenca. Ele regula e fiscaliza. Complementa, subsidia,
concorre ou monopoliza. Dele, enfim, de suas decisoes e
acoes, de suas politicas e programas, dependem, em grande
parte, o bem-estar, a seguranca e a saude fisica, economica

e financeira de pessoas fisicas e juridicas.

Seria de se supor que os principais atores de processos de
decisao e implementacgao a nivel de burocracia governamental
fossem altamente qualificados e profissionalizados em seu
metfien. Em geral, no entanto, nao o sao, embora competen-
tes engenheiros, economistas, meédicos, advogados, técnicos

de administracao e outros profissionais, somente pela expe-
riencia e com base nas suas qualificagoes pessoais, tenham

aprendido a "sobreviver'" dentro desta ambiencia particular
que €& a Administracao PGblica, sem que para ela tenham sido
preparados, ou uma vez dentro dela, tenham contado com apoio

mais so0lido para decifra-la e aprende-la sistematicamente.

Vem dai, em grande parte, suas dificuldades para compreender
a verdadeira dimensao de seus papéis e as vias e maneiras
alternativas de formularem e concretizarem suas contribui-

¢oes, nao raro, bem intencionadas.

Impoe-se, assim, a necessidade de se buscar formulas educa-
cionais para suprir ou atenuar essas carencias de uma clien
tela numerosa, que deve vivenciar educagdo especifica e com
plementar as suas especialidades técnicas. Dissemos viven-
ciar, e nao receber educacao, em fungao da importancia da
contribuiciao destes praticantes da Administragao Publica pa
ra o proprio desenvolvimento do conhecimento da disciplina,

em bases relevantes e pertinentes a realidade brasileira.

Constituem essa clientela os milhares de ocupantes ou poten

ciais ocupantes de cargos de Direcao e Assessoramento Superior
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da Administracao Federal ¢ seus analogos a niveis estadual e

{3)

municipal .

Prioritariamente, s3o os dirigentes e técnicos de programas
substantivos das chamadas areas-fim, secundados pelos res-
ponsaveis pelos esforcos de planejamento, programagao, orga-
mentacao e modernizagao administrativa e, finalmente, os que
tem por encargo a gerencia de sistemas de apoio administrati

VO.

Prioritizamos os responsaveis pelas areas-fim, pois a eles
cabe maior parcela de responsabilidade e lideranca na defini
¢ao e redefinicao de objetivos e politicas bem como na mode-
lagem dos sistemas de produgao de bens, prestacao de servi-
gos e de regulamentacao e fiscalizagao de atividades. Perten
cem, ainda, em geral, a categorias profissionais hegemonicas
em termos setoriais. Sao, portanto, detentores de maior sfatus
e poder organizacional, passiveis de reorientacao no sentido
da modernizagao administrativa, desde que preparados e sensi
bilizados para ela. S3o os médicos no setor de Saude; os en
genheiros no setor de Transportes; os professores no setor
Educacional, por exemplo.

Note-se aqui que, embora esses profissionais na realidade se¢
jam os Administradores Piblicos de maior influencia na ''ma-
quina'" e em seus resultados, quando gerenciam orgaos e pro-
gramas substantivos e, quando responsaveis pelas funcgoes de

Diregao Superior, sao em geral os menos preparados para a

\
(3) Entrne o8 potenciais ocupantes des chamados cargos DAS - Dinegaoc e As

sessonamento Superioh- estaonatunafmente, alguns ocupantes de car-
ges DAT - Dinegac e Assesscoramento Tatermedianio. Para uma excelen-
te defind¢ac e caracternizagao do Administradon Pubfico de ALto  Ni-
vel, consultan Clea Sanmentc; Renato Raul Boschi; Maria Cristina Le-
al e Joac Costa Fithe. Administradores Pubfi L

Buwrocracia Brasileina. O Casg do Ministerio da Agricuftura. Relato-
nio Final do Projeto "Caracterizagao do Administrnadon PubfLico de AL-
to Nivel - Ministernio da Agrnicuftura™. Convenio SEMOR/SBI. Rio de Ja
neino. TUPERJ. 197§. -
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compreensao da dinamica organizacional, politica e adminis-
trativa das instituigoes publicas. Quando muito,recebem al-
gumas informagOes ou treinamento, de cardter especifico, vol
tados para funcgoes administrativas, como a financeira, por
exemplo.

Cabe ressaltar que mesmo advogados, tecnicos de administra-
' ¢ao e economistas necessitam dessas novas vivencias educacio-
nais e constituir-se em clientela-alvo de programas de forma
caoc e desenvolvimentoc em Administracao Piblica, pois, embo-
ra mais sensibilizados para determinados aspectos da vida
das organizagoes complexas, nao raro trazem consigo as limi-
tacoes da formagao especializada, e em quase todos o0s casos
nao tiveram a oportunidade de refletir sobre uma série de va
riaveis contextuais, inerentes as organizacoes em geral, e
as organizagdes publicas em particular, que colidem com suas

concepgoes especializadas.

Nao ¢ raro observarmos economistas planejadores manifesta-

rem perplexidade diante dos chamados '"obstaculos institucio
nais a implementacio dos planos', nem, tampouco,técnicos de
administragao frustrarem-se com o fracasso de suas rotinas ,
sistemas de controle, plancs de classificacao de cargos ¢

sistemas de avaliacao de desempenho ''tecnicamente perfeitos'.
P

A falta de Educacao adequada para a compreensao de uma reali
dade complexa deixa esses despreparados individuos expostos
aos mais variados sentimentos, conducentes a diversificadas
atitudes e comportamentos, quase sempre de carater destruti-
vo. O ciclo vicioso, desta forma, se auto-alimenta e engran
dece. O status-quo incompreendido em sua mecanica e nature
za acaba por despertar o desespero de alguns, a indiferencga
e frustragoes da impotencia em outros. A omissdo,o Laissez-
gaine, a acomodacao e mesmo, o cinismo € a corrupgao termi-
nam por se manifestarem na forma de préticas e de decisoes ,
em certos casos.
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Pilotos, médicos e professores sdao treinados para enfrentar
. ~ - -~ - .

condigoes adversas em suas situagoes especificas de tra-

balho, mas ninguem € preparado para, sem se deixar derrotar,

compreender e ajudar a transformar com maturidade profissio-

nal uma realidade social e organizacional que, nao raro, pe-

naliza o bom senso, a honestidade e a competéncia e, se nao

premia, pelo menos € permissiva com as "virtudes' opostas.

Um elemento que devemos levar em consideracao no esbogo de
perfil e a faixa etaria dos executivos e técnicos que consti

tuem a clientela em questao.

ConsideracOes sobre faixa etaria tornam-se pertinentes, pois
os beneficios do investimento em educacgdo e treinamento ten-

dem a caminhar na razao inversa a idade dos formandos.

A clientela que vimos delineando justifica, no Brasil, o in-
vestimento em formagao,uma vez que & comum neste pais tecni-
cos ainda jovens, entre seus 30 e 45 anos, ocuparem cargos

de direcao superior.

Na tabela que reproduzimos, a seguir, sao apresentados, com-
parativamente, resultados’'de pesquisas realizadas no Brasil
por Edmundo Campos Coelho em 1970, por Paulo Roberto Motta em
1972 e por Clea Sarmento em 1978, referindo-se esta tltima

tao-somente ao Ministerio da Agricultura.
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Distribuigao por Grupos de Idade da Elite

Administrativa Brasileira(4}
GRUPOS DE IDADE 1970 1972 1978
Menos de 40 anos 27,0 21,6 42,7
"De 40 a menos de 50 anos 50,0 40,0 34,9
De 50 a menos de 60 anos 26,5 16,8
60 anos e mais 21,0 11,8 5,6
TOTAL 100,0 100,0 100.,0

(diferengas porcentuais devem-se a aproximacao decimal)

A analise desses resultados sugere claramente, conforme ob-
servam os técnicos do IUPERJ, uma tendeéncia ao ''rejuvenesci
mento' da elite administrativa brasileira, cuja maior juven-
tude, em relacdo as elites administrativas de paises desen-

(5)

volvidos, ja havia sido assinalada por Motta em 1972.

Nesse sentido; embora sem rigidez, classificariamos a clien-

tela potencial em questao, no intervalo de 30 (trinta) a 45
(quarenta e cinco) anos, prioritariamente, tendo-se em vista

a rentabilidade social do investimento, relacionada aos anos

de contribuigdao organizacional da pessoa, posteriores a sua
participagao em programa de formagao.

Certamente um outro aspecto mais polemico para a avaliagao
dos riscos desse investimento, relacionado ainda ao tempo de

contribuicdo organizacional do individuo formado, € seu pos-

(4) SARMENTO, CfZa et al. Op. cit., p.136

(5) MOTTA, Pauwloc Robento de M. The Brazilian Bureaucratic E&ite: Social
Background and Onganizacional Af&ltudes. Tese de Douforamento da Unc
vensidade da Carolina do Nonze. Chapell HiLtL, 1977.
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sivel afastamento do setor publico.

Quanto a isso, trés tipos de consideracdao nos parecem perti-
nentes:

Em primeiro ligar, cabe ressaltar que a '"perda" so se verifi
caria, se o individuo passasse para o setor privado. Mudan-
cas de emprego ou lotagdo internas ao proprio setor publico,
isto €, da administracdo direta para a indireta, do nivel fe
deral para o estadual etc., nao comprometeriam o objetivo do
investimento, uma vez que se advoga aqui a necessidade de

formagcdo generalista, como ficara claro mais adiante.

Em segundo lugar, acreditamos na relativa capacidade de re-
tenc3o de valores humanos do Setor Publico. Embora ndo se-
jam do nosso conhecimento dados empiricos suficientemente a-
dequados e conclusivos sobre essa questao, nao ha indicacgoes
perceptiveis de que o problema da retencao de quadros no se-
tor publico brasileiro seja cronico, se bem que se deva cons
tituir em preocupagao constante e demande solugoes para mui
tas distorcgoes existentes.

Baseado em entrevistas feitas em orgdos federais, Gerald A.

Johnson levanta a hipotese de que no Brasil, "parece mais fa

cil para o Governo empregar profissionais altamente qualifi-
A

cados do que reté-los”.(o)

Ja Robert Dalland, experimentado observador da Administracgao
Publica Brasileira, enfatiza a estabilidade do quadro funcio
nal quando pondera que ''sabemos geralmente que, no que se re
fere a pessoal, ela (burocracia) também & estavel, porque em

bora cada novo governo incorpore a burocracia seus fi€is se-

16 J0HNSON, Genakd A. "Canreinas Piiblicas ¢ a nova classe pro§issional
An Revista de Administracao Pubfica. vol.9, n? 4, Rio de Janeino ,
FGV, p. 95, Dez./T979.
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guidores, os funcionarios antigos conservam normalmente seus

(7)

cargos''. Quando nao, acrescentariamos, ocorre também o fe
nomeno do rodizio, que € a passagem para outros 0rgios ou em

presas do proprio setor publico.

Dados da pesquisa recente realizada no Ministério da Agricul
tura.eanteriormente citada, revelam que dos 72 (setenta e
dois) administradores de alto nivel, cientes da localizagao

de seus antecessores no cargo, consultados, 34 (trinta e qua
tro) os localizaram no proprio Ministério da Agricultura e
22 (vinte e dois) em outros oOrgaos publicos. Dessa forma |,
constatou-se que 77,8% dos antecessores no cargo localizados

por seus substitutos continuavam no setor pﬁblico.(g)

Considerando-se que apenas 15 (quinze) administradores nao
conseguiram localizar seus respectivos antecessores e que ,
praticamente os demais (51 - cinquenta e um) componentes da
amostra ocupavam novos cargos(g), pode-se inferir, tanto quan
to possa ser representativo o Ministério da Agricultura, um
consideravel indice de permanencia dos quadros dirigentes do

setor publico.

Em terceiro lugar, nao entendemos como uma 'perda total" os
gastos dirigidos para a educacdo em administragdo publica da
queles administradores ou potenciais administradores de al-
to nivel, que poderiam vir a transferir-se para o setor pri-
vado algum dia. Constitui tambem preocupacao dos dirigentes

burocraticos as conseqliencias da socializacdo (doutrinagao)

f

) DALLAND, Robert T. "Burccracia no Brasil: atitudes de executivos k-
vis de alto nivel em nelacao a mudangas". Revista de Admindisinracao
Publica. vol. 7, n? 4, Rio de Janeino, FGV, pp.25-26, Out./Dez. 1973.

) SARMENTO, CfZa ot at. Op. cit., p.219
)

Uma pequena quantidade de Aindividuos componentes da amosina, em n9
de 5 (cinco), ainda nao prestaram informacac neste Ltem.

A amostra em quesido inclula 143 nespondentes.

(8
(9
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do piblico em geral.(IO} 0 processo de socializacgao, atraveés
de programas de formag3o de funcionarios de alto nivel, apre
senta tambem grande validade social para aqueles individuos
que venham a se transferir para o setor privado, pois, como
afirma Dalland, '"para que um sistema de subornos, presentes

e remuneragoes extras possa funcionar deve haver nao apenas
uma complacencia no recebimento, como tambem um doador dese-

n(11)

Jjoso de presentear , por exemplo. Da mesma forma, a in-
ternalizacao de responsabilidade em relacdao ao dinheiro do
contribuinte, por parte do Adminicstrador Piblico, requer em
contrapartida cidadaos conscios e exigentes em relagao a
racionalidade na aplicagdo de suas contribuigbes compulsori-

as.

Finalmente, a clientela a qual nos referimos representa, em
termos quantitativos, um desafio que & agravado pelas exigég
cias qualitativas que as dificuldades de um processo de a-

prendizado complexo imp6em.(72}

O elemento central deste processo € seu carater profissiona-
lizante, equidistante do academicismo e do tecnicismo, ambos
prejudiciais aos objetivos que tal processo deve assumir e

promover.

(10)
(17)

DALLAND, Robernt T. Op. cit., p.84, 1969.

1bid, p. 85
(12) O DASP esta neste momente concluindo estudo que possibilitara o di-
mensionamento desta clientefa, a nivel federal, segundo informacoes
obtidas no ongao. Pen enquanto aquele Deparntamento evita gornecen
ate mesmo estimativas aproximadas, que poderiam sen substancialmen
te dincornetas. Afirman, no enfanto, que esta clientela potencial e
grande em nefacao a capacidade dos programas instalades, nos parece
bastante razoavel.
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sistematizados. Sua riqueza deriva do fato de comungar pro-
dutivamente muitos dos seus objetos de estudo com o conjunto
das ciencias sociais, e delas se valer para seu desenvolvi-
mento, compartilhando, ainda, muitas teorias, conceitos e
técnicas com sua disciplina~-irma, a Administracao de Empre-
sas.

Seguramente, pode-se afirmar que hoje ja se torna possivel
uma reflexao ampla, bem informada e sistematica sobre os pro
blemas de transcendental importancia relacionados a eficien-
cia das organizacdes publicas, que constituem o campo de es-
tudo da Administracao Piablica.

Nestas organizagoes, tem sido objeto de estudos e pesquisas

seus atributos particulares, seus processos decisOrios e de
execugao, as relagoes interorganizacionais e inter-governa-
mentais; e os complexos caminhos da formulagdo de politicas
publicas.

Tanto as decisoes quanto as ag¢oes, no ambito das organiza-

¢oes publicas, podem vir a ser melhor concebidas,quando maior
compreensao e conhecimento houver de sua natureza e proces-
sos, por parte daqueles que sdo administradores publicos res
ponsaveis. .

No entanto € no plano valorativo da socializagdo dos adminis
tradores publicos, atraves da Educagdo profissionalizante ,
que vemos os maiores desafios e riscos no caso brasileiro .

Uma sociedade em transigao, como a nossa, caracteriza-se, so
bretudo, pelas indefinigOes valorativas e pela confusao ideo
logica. Suas proprias elites dominantes vacilam voluvelmen-
te entre compromissos autocraticos e democraticos, demonstran
do uma perspectiva de interesses sociais imediatista,o que revela
as debilidades historicas de seu proprio processo de sociali
zagao e educagao civil.
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3.3.Natureza e Substancia da Educagao em Administragao Publica

A natureza da Educacgao em Administracdao Piblica & marcante-
mente organica, pela relevancia que assumem para a pratica
cotidiana as interagoes entre os planos cognitivo, valora-
tivo e emocional do educando - o cidaddo, investido nas fun

¢oes de administrador publico.

O sistema de valores por ele esposado projeta-se em todas as
suas decisoes e acgoes. Desta forma, conhecimentos e habili-
dades tecnicas, objeto de acdo da maioria dos programas tra-
dicionais de educagao, sO se¢ tornam eficazes quando desen-
volvidos em sintonia com transformagoes valorativas e compor
tamentais.

0 relativo descaso no Brasil para com o preparo profissianal
dos quadros gerenciais piblicos pode induzir os menos infor-
mados a pensarem que a Administragao Publica nem mesmo exis
ta enquanto disciplina formalizada e sistematizada.

Embora nao caiba discorrer sobre a historia da disciplina,ca
be aqui ressaltar sua existencia quase secular e o dinamismo

de sua evolugio;(ls)

A Administragao Publica, enquanto disciplina, possui nitida

identidade propria e um consideravel acervo de conhecimentos

73) pana uma_analise completa das novas tendencias no estudo da Adminis
tagao Publica, ven Jean-Claude Thoening. Les Apponts du Managemen®
Public, Revue Frangaise de Gestion. Panis, Septembre-Octobre 1979.
C auton, Dinetor de Pesquisa do INSEAD, analisa as novas tendencias
no estudo e ensino da Administragao Pubfica nos Estados Unidos, a
partin de uma visita a alguns de seus princdpais pregramas, nominal
mente, o da Kennedy School of Government da Universidade de Harvard,
0 da Graduate School of Pubfic Policy da Universidade da  Califon-

nia em Berkeley e o Public Management Progham da Graduate Schoof of
Business (Stanfond).



17,

Nesse contexto, duas perguntas sao fundamentais: Que valores
prezados pela cultura ocidental em geral e pela sociedade bra
‘sileira em particular devem ser reforgados no processo de
Educacdao em Administragao Piblica, tendo em vista a promogao
de nossos objetivos nacionais de curto e longo prazos? A se
gunda relacionada a anterior, leva-nos a um dos pontos cen-
trais deste trabalho: Qual o contexto institucional mais ade
quado ao desenvclvimento da Educac¢dao em Administragao Publi-
ca, considerando~se a dificuldade e os riscos inerentes a de
finigao de seus componentes valorativos e o compromisso fun-
damental com o interesse publico nacional?

Acreditamos que a resposta a primeira pergunta, referente aos
valores a serem reforgados, deva surgir dinamica e expontanea
mente no desdobramento do proprio processo de ensino-aprendiza-
gem da Administracao Piblica. Para tanto, tal processo deve
promover, em bases generalistas, uma relacao forte e ativa
entre teoria e pratica, pesquisa e acdo, praticantes e acade

micos, sociedade e administragdo publica.

Quanto a segunda questao, referente ao contexto institucio-

nal, acreditamos serem as instituigOes universitarias as uni
cas com experiencia, competencia e autonomia suficientes pa-
ra conceber e executar dinamicamente os programas de forma-

cao em Administragao Publica.

A dinamicidade @ que nos referimos diz respeito ao carater dia
lético-evoiutivo da missao e, conseqlientemente, a necessida-
de de reconcepgoes e reajustes freqllentes dos programas, o
que requer o imbricamento organico do planejamento e da exe-
cugao dos mesmos.

Mais adiante, nos deteremos especificamente no problema de
ordem institucional. Cabem aqui, no entanto, algumas consi-.-.
deragoOes adicionais sobre o conteGdo da Educagdo em Adminis-
tragao Publica.
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Tomando-se por referencia a Matriz de Competencias Profissio
nais de Administradores Publicos e Pos-Graduados em Progra-
mas de Administracgac Publica, concebida pela National Asso-
ciation of Schools of Public Affaires and Administration
(NASPAA) e, apresentada a seguir, pode-se visualizar adequa-
damente a substancia desejavel da Educac¢ao em Administragao
Pﬁblica.(14)

A Matriz, que tem por objetivo orientar as instituigSes edu-
cacionais americanas para o desenvolvimento e avaliagao de
seus programas, atraves da fixagao de alguns padroes comuns,
engloba e relaciona as areas de estudo pertinentes, com as
competencias de naturezas diversas indispensaveis ao adminis
trador publico.

Valores de Inte
(nhecimentos Habilidades resse Publico Comportamento

A. Contexto Politico,
Social e Economico

B. Instrumental Anali
tico: Quantitativo
e Nao-Quantitativo

C. Dinamicas Individu
al/Grupal/Organiza
cional

D. Anéli§e de Politi-
cas Publicas

E. Processos Gerenci-
al/Administrativo

(14] Trhaduzida Liviemente pefo autor e thanscrnita do documento Guidelines and

Standands gor Graduate Programs in Public Affairns Public Administration.
Washinglon, D.C- National Association of Schoofs o4 Public Afgains and
Administration, 1974. 0 decumento contem as celulas preenchidas, de fon-
ma a orientar o conteudo dos proghamas.
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A avaliacao da maioria dos programas brasileiros de forma-
¢do, treinamento e desenvolvimento, feita atraves do cotejo
da Matriz com os objetivos, estruturas programaticas e méto-
dos instrucionais desses programas, provavelmente mostraria
grandes lacunas, principalmente em termos de preocupagao com
valores e comportamentos na esfera das competencias e no que
se refere ao instrumental analitico e analise de politicas
publicas na esfera das areas de estudo.

No entanto, cabe ressaltar, o maior problema da oferta de
educagao adequada em Administragao Piblica, no Brasil, ndo €
o de desconhecimento do que se deva fazer ou o de insuficien
cia de quadros competentes para faze-lo, mas sim, a ausencia
de consciencia coletiva de sua necessidade e a desarticula-
¢ao dos recursos e competencias existentes, como tentaremos
mostrar no restante deste trabalho.

Muitas das instituigOes academicas que citaremos adiante dis
poem de quadros que, ha anos, acompanham de perto e partici
pam da evolugao do estudo da Administragao Piblica. Tres ou
quatro geragoes de professores brasileiros pos-graduaram-se
no exterior, e outros para la continuam indo complementar seus
estudos. Mais‘importante ainda, comegam a surgir no pais pro
gramas de Mestrado em Admihistragéo, e outros em areas coOT-
relatas como os de Ciencias Politicas, que tambem se preocu-
pam com a tematica da analise dos processos de formulacao de
politicas publicas. Por outro lado, tanto as instituigoOes
academicas como outros niucleos profissionais vem desenvolven
do programas de treinamento e desenvolvimento gerencial de
curta duracao, em que os atributos comportamentais sao obje-
to de preocupagdao e recursos instrucionais nao-tradicionais

sao utilizados. No pléno dos valores, embora menos signifi-

cativamente, técnicas de esclarecimentos de valores nao cons
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tituem novidade para alguns educadores em administragao, psi

{15)

cologos e socidlogos organizacionais

Existem tanto o conhecimento como os recursos humanos, embo-
ra estes sejam em quantidade limitada e estejam dispersos.

Parte do problema € como articula-los no sentido de tornar a
Educacao em Administragao Publica mais dinamica e relevante

em todo o territorio nacional.

(5) g4 tamo-nos neferindo as tecnicas desenvolvidas porn cientistas do
componrtamento, voltadas para o que se denomina, nos Estados Uni-
dos,de value clarnification. Em geral, esfoncos no sentido de es-
Cﬂa&QCAmenIO dos valores esposados pelos individuos se fazem ne-
cessarnios em programas educacionais, de desenvolvimento comunita-
nio e de desenvolvimento onganLZaCLonaL Ven, porn exemplo Howend
Kiwschenbaum. Advanced Value Clarigication. la Jolla: Univers ity
Associates, 1977.

BIBLIOTECA
FUNDACAO GETOLIO VARGAS
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3.4.A Estrutura Institucional para a Educacao em Administracgao
Publica e seus Programas

Que estrutura institucional atende as necessidades da educa-
¢ao em Administracgao Publica?

As instituigOes e Orgdos que no Brasil se relacionam com a
formagao e/ou treinamento na Administracdao Publica sao basi-
camente de cinco naturezas distintas, a saber:

(A) Escolas Independentes ou dos sistemas universitarios Fe
deral e Estadual que oferecem cursos especificos de Gradua-
c¢ao em Administracao Publica, em geral com ciclo basico inte
grado aos cursos de Economia e Administracao de Empresas. O
unico caso de uma Escola especifica de Administragdo Publica
& o da EBAP/FGV. (¢!
da Administragao Publica também pertence a essa instituigao,

O curso de Mestrado existente no campo

embora outros programas de Mestrado em Administragao e em
Ciencias Politicas também se preocupem explicitamen-
(17)

te com o estudo da Administracao Publica.

(B) Escolas Especializadas Federais e Estaduais,subordinadas
ou vinculadas a Ministérios e Secretarias de Estado, tais co
mo o Centro de Treinamento para o Desenvolvimento Economico
(CENDEC), Escola de Administracao Postal, Escola de Adminis-
tragao Fazendaria (ESAF), Fundacao Escola Nacional de Saude,
Escolas de Policia e outras.

{(16) Criada em 1952, por iniciativa conjunta das Nagoes Unidas e do Go-
verno BhaA&leAﬂO a Escola Brasileina de Administracdo Pubfica da
Fundagao Getulio Vargas §oi a primeina escola de administracdo  do

pais.

(17) A influencia da Escofa de Administragao Publica da Universidade do
Sul da CachofLma (USC) na fonmagaoc de professores brasileinos, a
partin de convenios de assdistencia tecnica com a EBAP/FGV,com a
UFBa e com a UFRG, na decada de 60, pode ser considerada como sig-
nigicativa neste processo.
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(C) Organizacgdes ou orgaos de treinamento de servigos publi-
cos, vinculados ou subordinados a Administracao Direta Esta
dual, tais como a Fundagdo Escola de Servigo Publico (FESP/RJ);
a Fundacao de Desenvolvimento de Recursos Humanos (FDRH/RS),
a Superintendencia de Treinamento de Pessoal (SETEPE/PE) e a

Fundacao de Desenvolvimento Administrativo (FUNDAP/SP).
'(D) Empresas privadas de consultoria e treinamento gerencial.

(E) Orgaos de Recursos Humanos e centros de treinamento fede
rais e das empresas governamentais, promotores de programas
de treinamento diversos, via contratos com Escolas de Admi-
nistracao, com Empresas de Consultoria e Treinamento e mesmo
com pessoas fisicas: professores universitarios, técnicos ou,
em geral, profissionais hibridos (técnicos/professores e pro
fessores/consultores).

Quer por suas missdes e objetivos especificos, quer pela na-
tureza e desenho de seus programas, quer ainda por suas res
trigoes quantitativas e qualitativas de pessoal, esse conjun
to de instituicOes nao tem respondido eficazmente aquilo que,
como descrito anteriormente, pudessemos considerar como a
satisfacao das necessidades manifestas e potenciais de educa

¢do em Administracao Publica.

Na arena academica, os cursos de graduacao em Administracao,
com duragao de quatro anos, atraem, basicamente, os jovens
egressos do curso secundario, cujo real ingresso no servigo
piblico nao € certo e,muito menos,a ascensao aos cargos de
Direcao e Assessoramento Superior. Note-se ainda que tais
cursos formam o Técnico de Administracao, em geral orientado
para especializagdes adjetivas, como Organizacao e Métodos,
Administracao de Recursos Humanos, Orgamento etc. e cujo pa-
pel &€ de natureza diversa daquele do Administrador Publico.
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Este nao seria necessariamente um especialista em qualquer
das fungoes administrativas, principalmente quando viesse a
ocupar cargos nas areas substantivas ou no ambito de Diregao
Geral. Evidentemente, muitos conhecimentos, incluindo aque-
les sobre organizacdo e geréncia, bem como o dominio de tec
nicas especificas, objeto de estudo dos programas de gradua-
¢ao em Administracao Piblica, sao pertinentes ao  interesse
de qualquer Administrador Publico. Estes, porém, em sua maior
parte ja graduados em outras profissoes, ndao véem como com-
pensatério, por motivos diversos, o investimento demorado em
outro curso de graduacao. Nem € socialmente desejavel esse
investimento de quatro anos de estudo. A idade, os compro-
missos familiares, a integragao na vida profissional e orga-
nizacional e a possibilidade concreta de ascensao permanente
aos cargos de direcao de areas substantivas, e mesmo adminis
trativas, em decorrencia de requisitos gerenciais inexisten-
tes ou pouco exigentes, hegemonia profissional setorial e
mesmo o clientelismo, fazem com que, na realidade, a opgao
de graduar-se em Administragao, por estes profissionais, se

ja considerada, como o €, quase que absurda.

Os programas de Mestrado em Administragao Publica, por sua
vez, tem uma ofientagéo profundamente mais academica, reque-
rendo em geral dois anos de duracdao e exigindo dedicagao in-
tegral dos participantes. Os objetivos desse tipo de progra
ma sdo incompativeis com o ''grande numero" de participantes,
e, assim sendo, nao atendem, nem foram projetados para aten-
der aos Administradores Publicos, de uma forma geral, mas
sim, aqueles técnicos ou estudiosos do Setor Publico, que
buscam entender sua problematica sob um ponto de vista mais
cientifico, estando mais diretamente compromissados com a
significativa geragao de conhecimentos e, nao apenas, com sua

simples percepgao.
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E natural pois, que nos casos em que funcionarios publicos,
dirigentes ou técnicos ingressem nos programas de Mestrado,
buscando uma educacdao mais pratica em Administracgao Publica,
e nao estejam em sintonia com os objetivos e orientagoes do
curso de natureza academica, frustrem-se Escola e alunos,
por nao terem suas expectativas supridas.

As Fundagoes Estaduais, por sua vez, nao obstante estarem ad
quirindo um intenso dinamismo nos ultimos anos, como bem o}
exemplificam a FESP/RJ e a jovem FUNDAP/SP, nao atuam priori
tariamente no que vimos definindo como Educagao em Adminis-
tragao Piblica para dirigentes governamentais. Quando o fa
zem, como € o caso da FUNDAP, com seu Programa de Formagao
em Administragao Publica, demonstram apegar-se a desenhos
tradicionais que afastam por longo periodo de tempo o parti-

cipante do trabalho - 12 meses e 1800 horas - (78]

ou,ainda
em outros casos, apegam-se a repertorio de conteido e aborda

gem de carater também tradicional.

Em geral, a falta de apoio politico-institucional, as grandes
restricoes de recursos financeiros, a insensibilidade dos ge
rentes publicos de alto nivel para suas proprias necessidades,
a concorrencia das demandantes atividades de treinamento de
pessoal de nivel intermediario e inferior e as restrigoes de
recursos humanos proprios altamente qualificados para estas
tarefas fazem com que o0s programas sejam assistematicos e
conceptualmente restritos, nao atendendo as necessidades reais

de formacao de administradores publicos estaduais de alto ni
vel.

(18) FUNDAP. Programagao de Curnsos 1980

Mais a ghente, neste trabalho, deter-nos-emos mais adequadamente nos
problemas do agastamento do trhabalho e da duracao de programas  de
gormagao profissionalizante.,



As Escolas especializadas, federais ou estaduais,por sua vez,
foram criadas para atender as necessidades de especializagdo
setorial. Algumas delas tem suas missoes bem definidas e
contam com programas bem articulados e avaliados positivamen
te por clientelas, como € o caso, por exemplo, do Centro de
Treinamento para o Desenvolvimento Economico - CENDEC - na
area de planejamento e da Fundagao Escola Nacional de Saude
Piblica, entre outras. Em virtude mesmo de suas missoes, de
natureza especializada, também nao fornecem educagao em Admi
nistragao Publica, no sentido que vimos atribuindo a tal ex-
pressao, embora em alguns casos, em seus programas estejam in
cluidas, residualmente, disciplinas de carater gerencial ou
técnico-administrativo.

Finalmente, resta aos orgaos encarregados do Desenvolvimento
de Recursos Humanos, ao nivel dos Ministérios e Secretarias
de Estado, promoverem os chamados programas de Desenvolvimen
to Gerencial, de curta duracgao, muito comuns na administra-
¢ao indireta, e mais raros na administracgao direta, carente
de recursos. Em geral, tais programas sao executados atraves
de contratos com Escolas de Administragao e Empresas de Con-
sultoria, caracterizando-se muito mais como esforcos de trei
namento em concepgoes e técnicas gerenciais e administrativas,
do que como um esforgo de formacao e educagao em Administra-
cao Publica, de ambito mais ambicioso e comprometido com abor
dagens, concepgdoes e técnicas mais pertinentes ao setor pu-

blico, especificamente.
3.5.Programas, Conteldos e Clientelas

A experiéencia brasileira de formagao e de treinamento e de

senvolvimento gerencial tem demonstrado sobejamente dois as

pectos que nao se pode deixar de considerar:

(A) os gerentes e técnicos que contribuem mais ativamente pa
ra suas organizacgoes, quer por Serem as pessoas que "fazem

com que as coisas acontecam', quer pelas suas respectivas po
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sigoes funcionais, independentemente da qualidade dessas con
tribuigoes, rejeitam longos afastamentos do trabalho em fun-
cao de pressoes da organizagao e/ou mesmo de seus interesses

pessoais.

(B) os programas de treinamento e desenvolvimento de curta
duracdo que viabilizam a participagao dessas pessoas-chave,
nio obstante suas metodologias modernas, perdem muito de sua
eficacia quando dirigidos, como em grande parte o sao, para
individuos cuja educagdo de base em administracdo € inexis-
tente ou significativamente insuficiente. Em outras palavras,
eles nao substituem a necessidade de formacao para que possa

haver o real '"desenvolvimento'", posterior aquela.

Tais consideragoes levam-nos ao cerne da questao. Os seguin
tes pressupostos nos parecem verdadeiros,a luz da experiencia

em nosso pais.

(a) Os programas de Treinamento e Desenvolvimento Gerencial
de curta duragao, por si soé, sao insuficientes para a prepa-
ragao basica de gerentes e técnicos do Setor Piblico, em fun

¢ao de sua propria natureza e objetivos.

(b) Os programas de longa duragao (aproximadamente de 06 a
12 meses) com objetivos educacionais mais ambiciosos,inviabi
lizam a participacao daqueles que devem constituir a clien-
tela-chave, cujo perfil definimos em largos tragos,anterior
mente, e-em geral apegam-se a desenhos, metodologias e con-
teudos tradicionais.

(c) Os programas de Treinamento e Desenvolvimento Gerencial,
sobretudo os de curta duracao, podem ser considerados, no
Brasil, como os principais responsaveis pela utilizagdo e am
pla divulgagao de metodologias educacionais modernas, perti-
nentes a educagdo gerencial e administrativa, especialmente

no que diz respeito ao desenvolvimento de competencias rela-
cionadas ao comportamento e ao sistema de valores dos indivi
duos.
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E importante ressaltarmos as relacoes existentes entre dese-
nho de programas, conteidos e objetivos por serem essenciais
aos propositos e conclusdes deste trabalho.

Se utilizassemos a Matriz da NASPAA como referencia, para
efeito de uma analise real, seria grande a possibilidade de
explicitar-se os seguintes padroes, estimados a luz de nossa
percepcao, em relacao aos programas de treinamento e desen-
volvimento na area de administragdo para o setor publico, co

mo mostrarao os quadros, mais adiante.

Nesses quadros, os pesos 0, 1, 2, 3 e 4 significam a preocu-
pagao explicita ou implicita com conteldos e objetivos de
competencia, que guardam certa relagao com as metodologias
educacionais utilizadas. Os pesos nao significam resultados

compativeis com intencoes, necessariamente.

Antes, porém, devemos considerar que muitos desses programas
lidam com estruturas conceituais e instrumentos desenvolvi-
dos, tendo o contexto das empresas privadas e nao a Adminis
tragdo Pablica, como referéncia, mesmo quando executados em

orgaos e empresas publicas.
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Desenho do Programa (Formato e Duracgao): Seminarios isolados

ou alternados de curtz duragao (2 a 3 dias).

Objetivos de

mpetencia Conhecimentos {Habilidades |Valores |Comportamentos

Conteudos
a. Contexto Politico,

Social e Eccnomico 1 0 0 0
b. Dinamicas Individual

Grupal /Organizacio-

nal 2 2 4 4
c. Analise de Politicas

Publicas 0 0 0 0
d. Processos Gerencial/

Administrativo 2 2 4 4
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Hipotese 2

Desenho do Programa (Formato e Duragao): Cursos de longa du-
ragao (6 a 12 meses)

Objetivos de
Competencia {Conhecimentos [Habilidades {Valores {Comportamentos

Conteudos

a. Contexto Poligico,
Social e Economico 2 1 0 0

b. Dinamicas Individual

Grupal/Organi zacio-
nal 3 2 1* 2*
. Analise de Politicas
Publicas 0 -1 0 0 0
 recentemente)
d. Processos Gerencial/
Administrativo 4 4 1* 2*

* Nao obstante ¢ 4ato de o comportamento expressar as relacoes mutuas en-
tre Conhecimentos, Experiencias e Valonres, 0s programas de  onientagao
trhadicional, cogn&tiva em genat nao se preocupam com o componente valo-
nativo ¢ vivencial dos individucs, esperando, em termos nesiduais, mudan
¢as compertamentals a partin das Ihanéﬂohmagoeb do nepenzon40 de conhect
mentos e nac, tambem, da revisao de valores e experiencias. Dal a dife-
renga de peboé entre valores e comportamentcs, aparentemente absurnda. Da
mesma forma, uma das principais debilidades dos programas de Desenvolui-
mento Gerencial {curta duragac), em nossc meio, e que operando sobre va
Lones gerencials, esperam mudanga de compontamento sem que 04 trelnan-
dos Zenham uma base de conhecimentcs adequada, que esses proghamas, por
questao de tempo ¢ mesmo de sua natureza, nao podem trandmitir.
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Hipotese 3

Desenho do Programa (Formato e Duracgao): Cursos de média du-
racao (em geral 1 a 3 meses)

Objetivos dg

Competencia | Conhecimentos Habilidades| Valores| Comportamentos

Conteudos

a. Contexto Poligico,
Social e Economico 0 0 0 0

b. Dinamicas Individual
Grupal/Organizacio-
nal 2 3 0* 1*

c. Analise de Politicas
Piblicas 0 0 0 0

d. Processos Gerencial/
Administrativo 3 4 0* 1*

Com todas as limitagoes que tais estimativas possam apresen-
tar, por nao terem sido respaldadas em estudo empirico,tzqgeg
do fruto da mera observagao pessoal, elas, se confirmadas, in
dicariam os seguintes rumos:

a) Os programas de longa duragao deveriam buscar alcangar um
maior equilibrio entre as cé€lulas da Matriz, fortalecendo os
contetdos relacionados ao Contexto Politico, Social e Econdmi

Ver nota anterion

{19) 0 desenvoluimento de pesquisas que analisassem e avaliassem progra-
mas de treinamento e desenvofvimento no Brasil para o seton publico,
a Luz de quadros conceituais como o da Matriz, seria de grande opor-
tunidade, principalmente se cotejassem repentornios de tecnofogia edu
cacional utilizados com os objetivos de competencia formulados, para
efeito de teste de adequacao, alem da simples deteccao de Lacunas.
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co das Organizagoes Piblicas e a Andlise de Politicas Pibli-
cas; e todos os objetivos de competéncia relacionados ao pla
no dos valores e comportamento. Desta forma, promoveriam os
objetivos de uma mais completa Educag3o em Administragao Pu-
blica, caracterizando-se como "Formacao' e nao como '"Treina
mento" ou "Desenvolvimento". Esta formagao de carater gene-
ralista dispensaria, a nosso ver, enfase em conhecimentos e
habilidades técnicas mais especificas, promovendo aqueles de
carater mais geral.

b) Os programas de curta duragao, caracterizados mais forte-
mente como de desenvolvimento gerencial, deveriam cuidar mais
acuradamente do problema da pertinencia dos componentes valo
rativos e comportamentais de seus programas, quando voltados
para a Administracao Publica, mesmo em se tratando dos con-
teudos de Dinamica Individual/Grupal/Organizacional e de Pro
cessos Gerencial/Administrativo, como se verifica atualmente.
Dado a natureza de seus objetivos proprios (Desenvolvimento
Gerencial, e nao, Formacao de Administradores Pablicos), e
ds limitacles de tempo desses programas, acreditamos que a
menor enfase em valores e comportamentos relacionados ao Con
texto Politico, Social e Economico e a Analise de Politicas
Publicas nao tem como ser evitada, nao obstante suas signifi
cativas relagoes com os valores e comportamentos referentes
a Dinamica Individual/Grupal/Organizacional e aos Processos
Gerencial/ Administrativo no ambito do setor publico. Cremos
que a revisao e desenvolvimento daqueles valores devam mes-

mo dar-se no ambito de programas de formagao.

c) Também os programas de média duracao, em geral orientados
para o treinamento em processos, fungOes e técnicas mais es-
pecificas - ex.: finangas, pessoal, orcamento etc. - teriam
seus resultados favoravelmente incrementados, se dirigidos a
técnicos e gerentes cuja educagdo basica em Administragao P4
blica fosse adequada nos termos da Matriz de referéncia. Nao

nos parece inadequada para estes programas a enfase que se



.32.

verifica em conhecimentos mais especificos e em habilidades
técnicas particulares, compativeis com seus propdsitos e na-
tureza.

Em decorrencia dos pressupostos levantados e das considera-
goes tecidas com base na aplicacgao da Matriz, resta uma ques
tdo basica incontornavel em relacdo aos programas de educacao
em Administracao Publica (longa duragao), mesmo que pressu-
posta a capacidade de eles equilibrarem, adequadamente, as
c€lulas da Matriz, qual seja: Como compatibilizar a atividade
educacional com o trabalho para que esses programas pos-
sam alcangar a clientela realmente relevante?

Os programas voltados para uma formagao mais completa deman-
dam atividades e experiencias dispostas num tempo considera
vel, para que o educando tenha capacidade de assimilagao, re
flexao, aplicacgao orientada e revisao, sobretudo de conheci-
mentos e valores.

Tais programas devem, como vimos, alcangar todas as areas de
conteudo indicadas na Matriz apresentada, desenvolvendo, a
um nivel aceitavel, o conjunto de competéncias referente a
cada uma delas.

Esta abordagem completa requer nao s6 tempo, comoc um amplo
repertorio de atividades e recursos instrucionais modelados
em funcao dos objetivos de competéncia, e de acordo com a na
tureza especifica de cada area de conteldo.

A riqueza de repertério de atividades e recursos instrucio-
nais, adequadamente modelados em funcao de objetivos especi-
ficos, nao requer, como muitos pensam, que tais programas se
subordinem aos ditames dos desenhos tradicionais.
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A leitura de livros e artigos bem selecionados, por exemplo,
¢ fundamental ao desenvolvimento do conhecimento, e nao im-
plica no afastamento do trabalho, quando selecionada, distri
buida e orientada. Seminarios de dois dias, em tempo inte-
gral, intercalados por periodos de 30 a 40 dias de leitura ,
também nao afastam os individuos do trabalho.

Se periodos de intervalo entre semindrios sao ainda dedicados
a elaboragdo de diagndsticos, projetos etc.voltados para a
organizacao a que pertence o individuo, o processo de apren-
dizagem estara proporcionando insumos a organizacdo e nao

competindo com ela pelo tempo do funcionario.

Cabe ressaltar ainda que a concentracgao das horas em classe,
além de compatibilizar educagao e trabalho, viabiliza a uti-
lizacao dos recursos instrucionais mais modernos, como o es-
tudo de casos, laboratérios, simulacgdes etc. que, ao contra
rio das prelecgoes tradicionais, requerem mais tempo para sua
execucao adequada. Tais recursos sao, ainda, os mais perti-
nentes para a promogdo de objetivos de competéncia relaciona
dos a valores e comportamentos, como o tem demonstrado os

programas de desenvolvimento gerencial mais inovadores.

Programas com este formato tem sido desenvolvidos e avaliados
com sucesso nos Estados Unidos da América do Norte, e inspi
raram experiéncias no Brasil, a qual faremos referencia pos-

teriormente(zo).

(20) Para uma explanacac completa dos conceiltos, mecanismos, vantagens e
desvantagens desse tipo de proghama, vern o excelente trhabalho de
Frank Sherwood, "0 semestre intensdivo: Aeu desenvolvimento e s4igni-
§icancia na educagao para o servigo publico”". Revista de Adminis-
thagao Publica, vol. 13, n? 2, Rio de Janeino, FGV, abr/jun T979.
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3.6.Primeira Alternativa: uma ''solucao" que paira no ar

Hi muito tempo circula nos meios da Administracao Publica Fe
deral uma idéia orientada para as necessidades de maior pro-
fissionalizacdo do nosso Administrador Publico. Tal idéia,
se implantada, poderia levar os gerentes e técnicos de pro-
gramas e sistemas da Administragao Publica, cujas formagoes
brofissionais sao variadas, a uma pratica decisoria e admi-
nistrativa mais conseqllente. Trata-se da criagdao de um Cen
tro de Formacao de Executivos Governamentais para atender 2
Administracao Federal. Algo que, em seu papel e missao, pu
desse ser para nossa Administragao, o que a Ecole Nacional
d'Administration representa para a Franga.

Embora esta proposta tenha mais de doze anos de existencia,
sua nao-implantacao se deve, provavelmente, a dois fatores
basicos, ou a combinagao de ambos: a insensibilidade dos con
secutivos governos para o problema, ou a divida quanto a ade
quagao da proposta para a solugao do mesmo. Deixar certas de
cisoes em 'banho-maria' €, universalmente, um artificio efi-
caz e inteligente para se observar a dinamica e forga dos in
teresses envolvidos, a consisténcia de pressupostos, idéias
e sugestoes e mesmo, para o devido equacionamento dos recur-
sos necessarios a implementacio.

Importante registrar que o atual Diretor do DASP, Ministro
José Carlos Freire, quando de sua posse, referiu-se, em dis-
curso, ao problema em pauta e a idéia de criagdo do referido
Centro, manifestando inclusive a preocupacao presidencial cam
o assunto. Vale transcrever um trecho de suas colocagoes.

"Urge, dessa maneira, a implantacao de um Programa Nacional
de Formagao e Treinamento do Servidor.
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Em varios paises, a diversos niveis funcionais, ja se acha
institucionalizada a orientagao do elemento humano para 0
servico governamental.

Basta mencionar, como exemplo, a Franga, onde existe a reno-
mada Escola Nacional de Administragao, em Paris, por cujos
bancos passa a quase totalidade dos homens publicos que ocu-

pam cargos da maior importancia para a Administragao, inclu

sive a elite politica.

No Brasil, onde iniciativas nesse campo sdo bastante timidas,
afetas, ainda agora, as escolas secundarias e universidades,
com horizonte profissional nao-alentador, sera de imensa uti
lidade um programa de formacao e projetos de aperfeigoamento
regular e sistematico do servidor publico, envolvendo essa
idéia, ndo a construgdo fisica, mas a criagdo de um Centro
de Formacao, com projecoes regionais. Estas projegoes pode-
riam, através de um Orgao Central, determinar programas de
estudo e trabalho, descentralizando a execucao mediante con-
venios e contratos, e centralizando a orientacao, fiscaliza

cao e controle, de forma unificada e permanente".(zl)

Em nosso entender, esta seria uma solucao inadequada sobre
varios aspectos, embora tenha o mérito de indicar, claramen
te, uma sensibilizacao para o problema. Inadequada, pensa-
mos, por reforgar comportamentos correntes, hoje ja negativa

mente avaliados a luz da experiéncia.

(21) Jose Carnlos Freire. Discunso de posse na Direcdo-Geral do DASP,
16.03.79.
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Sao tres os aspectos inerentes a esta alternativa que nos pa

recem indevidos, como especificaremos a seguir:

1. Criagao de instituicao nova, a despeito de ja existirem
outras capacitadas, ou potencialmente aptas a lidarem com

o problema.

2. A separacao entre coucepcao e execugao de programas, com

alocagao de responsabilidades institucionais impréprias.

3. Os riscos do monopdlio na educagao e a tendencia ao mono-

litismo doutrinario.

Apesar de todas as suas deficiencias, a Universidade no Bra-
sil, enquanto instituigao, ainda abriga em seu seio recursos
humanos e um conjunto de valores que, de forma alguma podem

ser subestimados.

Nao obstante a importancia da Universidade como instituigaoe
seu intrinseco papel de agente;de mudanca, ela tem sido esva
ziada sistematicamente, por maneiras diversas. Um exemplo
significativo € o proprio desenvolvimento de programas acade
micos conducentes ao grau de Mestrado nas Escolas e Institu-
tos internos a burocracia, cujas missoes devem ser de nature
za mais especifica, ao nivel do treinamento, e nao da educa-

gao e formacgao.

Tais distorgOes constituem nitida preocupagao da Associagao
Nacional dos Programas de PGs-Graduacdao em Administracgao
(ANPAD), como ficou explicitado nas discussoes de seu encon
tro anual de 1980.

Recursos financeiros, em muitos casos, sao alocados para a
construgao de '"elefantes brancos', bem equipados e aparelha-
dos, enquanto os escassos recursos humanos, capacitados para
a execugao dos programas em pauta, encontram-se nas Universi
dades e Escolas Superiores, nao tao bem instaladas e equipa-
das.
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No caso especifico da Educagao Superior, a nivel de pos-gra
duagao em Administracao Piablica, a tarefa € tao gigantesca e
os recursos humanos para empreendé-la tdo escassos, que seu
sucesso € virtualmente dependente da articulagao entre dife-
rentes Universidades e Escolas de forma a se atender em quan

tidade e em grau de qualidade suficientes,os niveis Federal,

Estadual e Municipal.

A experiencia dos meios Universitarios no estudo e ensino da
Administracao Publica nao pode nem deve ser desconsiderada |,
embora seus programas tradicionais tenham-se mostrado inefi-
cazes. Colocamos pois,o problema,como sendo de desenvolvi
mento de novos programas compativeis com objetivos governa-

mentais e socials e aptos g engajarem uma clientela relevante.

Cabe lembrar aqui que nos estamos referindo aquela clientela
cujo perfil foi definido anteriormente: de formagao variada,
ocupante ou potencial ocupante de cargos de Diregao e Asses
soramento Superior, necessitada de uma formagao de cunho nao-
academico em sua essencia, e sim profissionalizante. Tal cli
entela deve ser atendida através de programas de pads-gradua-
¢ao fLatu-sensu, e nao de graduagao ou mestrado, mas que pos
sam ir além do mero treinamento para habilidades ou comporta
mentos especificos. Programas orientados para a formagao e
desenvolvimento de conhecimentos, valores, comportamentos e
habilidades tecnicas gerais, capazes de dotar seus partici-
pantes de um espirito critico e de competéncia situacional
para o desempenho de papé€is nem sempre claramente delimita-
dos e definidos, mas exigidos pelas incertezas, ambiguidades
e transformagoes continuas desta ambiéncia particular que ¢€

a Administragao Publica brasileira.

Para tal, esses programas tem de estar compromissados com va
lores socialmente desejaveis e com as necessidades de se es-
tsoelecer uma ponte entre estes valores realmente democrati-
c0S, compromissos com o interesse pﬁblico, comportamento des
centralizador e desconcentrador, e a geracao de solugdes pra

ticas no plano técnico e setorial.



Dificilmente, este contato dinamico, salutar e critico entre
o Administrador PUblico e a Sociedade a que ele serve, pode-
ria dar-sc melhor do que no ambito de programas desenvolvi
dos e executados pelas instituicOes universitarias. O esque
ma ja institucionalizado, embora nio desenvolvido, da  pos-
graduacao Latu-sensu, de carater profissionalizante, parece-
nos propicio ac Brasil, como tem sido efetivamente adequado

e incrementado, nos Ultimos anos, no contexto norte-americano.

O exemplo franceés da Ecole National d'Administration - ENA
que detém o monopdlio da formacao de Administradores Piblicos
para acesso aos cargos de Diregao Superior, é desaconselha-
vel no caso brasileiro, por uma série de razoes que poderia
mos discriminar.

A ENA, escola oficial do governo, sob a jurisdigao do Primei
to Ministro, foi criada em momento histarico especffico,ateg
dendo as necessidades de reconstrugao moral e institucional
de uma Franca recém-libertada do dominio alemao. Reorganizar
a fungao publica na sua totalidade foi tarefa na qual o papel
da educacao nao poderia ser esquecido, num pais cujas tradi-
goes culturais sao determinantes.

Nesse sentido, a existencia da carreira e sua vinculagao di
reta com a formagao especifica sdo dados fundamentais do
sistema frances.

O sistema brasileiro de acesso aos cargos de Diregao na Admi
nistragao Publica € totalmente diverso, o que em si ndo re-
presenta, necessariamente, um mal. Principalmente se levar
mos em consideragao as criticas de hermetismo, excessiva hie
rarquizagao, regime de casta, monolitismo doutrinario e com-
portamental etc, feitas ao sistema frances, pelos proprios
franceses. No caso frances, todavia, o maior grau de demo-
cracia alcancado por aquela sociedade arrefece tais distor

goes, que seriam traumaticas no caso brasileiro.
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O monopolio da educagao neste setor, atribuido a uma Escola
interna a propria burocracia, certamente viria a reforgar jus
tamente os valores e comportamentos que a sociedade brasilei
ra, no momento atual, busca transformar, quais sejam: os va
lores tecnocraticos, comportamentos defensivos, mentalidade
burocratica, centralizadora e autocratica do administrador
piblico brasileiro. Comportamentos e valores que, em muitos
‘casos, nao chegam a representar nem mesmo compromissos ideo-
logicos, mas, simplesmente sdo funcionais, pois escamoteiam
a incompetencia advinda mesmo da falta de formacao compativel

para as funcoes que exercem.

E necessario, portanto, que a formagdo de Administradores Pu
blicos se de no contexto de programas mais abertos, nos quais
o processo educacional seja enriquecido pela participagao con
junta de executivos e técnicos pertencentes aos trés niveis
de governo, por professores de diferentes universidades e
instituicoes de ensino e pesquisa e mesmo instrutores, técni
cos do proprio setor publico. E fundamental que sejam promo
vidas, no ambito de tais programas, atividades educativas que
coloquem face a face para discussao aberta, executivos, téc-
nicos e suas clientelas, como empresarios e liderangas comu

nitarias.

3.7.Segunda Alternativa: A rede interinstitucional como um mode-

lo a ser desenvolvido.

Nos paragrafos anteriores desaconselhamos a criagao de um
Centro de Desenvolvimento de Executivos Governamentais, e
transferimos a enfase da solucao do problema em pauta para o
desenvolvimento de programas de pos-graduacgao fafu-sensu, com
caracteristicas particulares, como a da compatibilizacgado en
tre estudo e trabalho, conduzidos pelas escolas e institutos

universitarios com tradigdo e experiéencia na area.
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De certa forma a proposta do Diretor do DASP contém a idéia
de sistema, onde sempre se pressupoe um conjunto de institui
¢oes ou unidades atuando sobre um problema de maneira unifor
me. Existem, porém, em nossa experiéncia, dados que desacon
selham as solugoes tipo-sistema para esse caso, uma vez que
elas pressupOem uma unidade central, responsavel por emanar
normas, diretrizes e, mais importante, responsabilizar-se pe

la inovacgao, di{undindo-a para as demais unidades.

Os processos de ensino-aprendizagem sao por natureza organi

~ .. 27)
Ccos, € nao mecan1c1stas.( ’

Flexibilidade, experimentagao e
inovacao devem constituir responsabilidade compartilhada por
todos, instituigoes e pessoas, que neles estejam envolvidos.
A ascendencia de um 6rgao burocratico central, cujas proje-
¢oes regionais pudessem através dele determinar programas de
estudo e trabalho, descentralizando a execugao mediante con-
venios e contratos, e centralizando a orientacao, fiscaliza-
cao e controle, de forma unificada e permanente,(za) certa
mente seria inadequada aos processos e objetivos educacionais.
Concepgao e execugao devem estar organicamente integradas na
queles processos, para que possam Ser dinamicos e inovativos.
Se considerarmos, ainda, as particularidades do ensino da Ad
ministragao Publica, que carece de desenvolvimento de subs-
tancia para tornar-sz relevante ao quadro politico, institu
cional e administrativo especifico do Brasil, veremos que a
dinamicidade desses programas dependera fundamentalmente de
suas concepgoes ¢ reconcepgoes tracadas a luz da rica intera

cao entre professores, alunos e pesquisadores durante sua e
xecucao.

(22) Para uma analise de atividades orgdnicas e mecanicistas, bem como de
suas implicagoes estruturals e organizacionals vern Joan Woodward
Management and Technology, Londrnes, Hen Majesty Printing Office,]1958;
e Tom Burns & G. Stalken. Tne Management ¢4 Innovation, Londnres,
Tavistock Publicaticns, 1967,

(23) Jose Canlos Freine, Discunso de Posse na Dinegdo do DASP em 16/03/79.



.41.

Nesse sentido, acreditamos que uma '"rede" de instituigoes,na
qual nao haja predominancias, mas que desenvolva capacidade

de troca de informagoes, experiencias e recursos humanos,cons
titui a alternativa mais valida para enfrentar-se o problema
da Educacao em Administracao Pablica para a clientela cujo

perfil definimos em largos tragos.(24)

‘Escolas de Administracao, como as da UFRG e da UFBa, as Esco
las da Fundagao Getulio Vargas, EBAP e EAESP, Institutos co
como o Instituto Nacional de Administragao para o Desenvolvi
mento da UFPe, o Centro de Estudos Interdisciplinares para o
Setor Publico (ISP) da UFBa e as Fundacoes de Desenvolvimen-
to de Recursos Humanos estaduais, como a FUNDAP/SP, FESP/RJ
e FDRH/RS, dado suas experiéncias na area do estudo e/ou do
ensino da Administracao Publica, e na medida em que contem
em seus quadros com especialistas, em geral pos-graduados, de
formagao voltada para o setor, estao plenamente capacitadas
a coordenarem seus esforgos, conseqllente e consistentemente,
atraveés de convénios para, em poucos anos, obterem resulta-
dos consideraveis na esfera da formagao em Administragao Pu
blica. Resultados que, em termos qualitativos e quantitati-
vos dificilmente poderiam ser obtidos de outra forma.

A produgao e utilizacgdo conjunta de material didatico e re-
cursos instrucionais pertinentes a nossa realidade e a utili
zagao dos melhores quadros profissionais de instituigoes como
as citadas, apoiando-se mutuamente em todo o territorio na-
cional, viabilizaria, sem davida, programas de alta qualida-~
de e a formacao de quantidades bem mais significativas de

executivos e técnicos do setor publico.

(24) Utilizamos o concelto de "nede" tal como formmulado por Donald Schon
em seu Zivio Beyond the Stable. State New York, Noston Librany, 1973,

0 conceito de "sistema", tal como assimifado pefa Administragao Pu-
blica Brasileira,apos o Decrneto-Ledl 200, neflete o modefo centrw-pe
niferia descnito por Schon em seu trabalho, como oposto ao de "Rede™.



Tais programas atenderiam nos Estados, também, aos quadros
Federais neles situados, bem como aos quadros dos municipios

cujas administracoes sejam mais complexas.

A formagao de Administradores Publicos através de programas
de pos-graduacao Zatu-scnsw, concebidos, desenvolvidos e ti-
tulados pelas Instituigoes Universitarias mais experimentadas,
‘que compatibilizassem o estudo com o trabalho, e que tivessem
seus titulos reconhecidos para efeito de beneficios funcio-
nais, seria, sem duvida um modelo viavel e eficaz a ser se
guido, imediatamente.

-~

3.8.Natureza e Desenho dos Programas de Pos-Graduacao lafu Sensu

A Educagao em Administragio Publica, para a clientela em ques
tzo, requer programas com oS seguintes atributos gerais, que

a rede interinstitucional em questao poderia implementar:

1. Natureza Profissionalizante. Isto €, visariam principal-
mente o desenvolvimento da capacidade de acgao e decisao dos
participantes, levando-os a assumirem compromissos com valo-
res pertinentes e a utilizacdo de conceitos e modelos teéri
cos como instrumentos de analise capazes de faze-los compre-
ender melhor a realidade e sobre ela agir no plano técnico-
administrativo.

2. Densidade. O processo ensino-aprendizagem envolvendo va
lores, comportamentos, conhecimentos e habilidades, requer
para sua efetivacgao a duragao de, no minimo, 12 meses para
estes programas, com cargas horarias que podem variar entre
250 e 350 horas. A extensao do curso € elemento fundamental,
pois se trata de revisao de valores, adogao de novos compor-
tamentos e absorcao de conhecimentos complexos, o que requer

um tempo consideravel de maturacao.
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3. Compatibilidade com o trabalho. A adogao de desenhos que
evitem o afastamento do trabalho € fator fundamental. Os cus
tos pessoais e organizacionais do afastamento fazem com que
as pessoas que realmente se poderiam beneficiar com os pro-
gramas de ensino e treinamento deles nao participem. Princi
palmente, quando tais programas requerem uma certa duracgao.
A experiencia tem demonstrado que uma maior concentragao de
‘carga hordria em sala de aula, durante periodos breves, in
tercalados por atividades de leitura e preparacgao de traba-
lhos escritos (projetos, diagnosticos etc), compatibilizam o
estudo com o trabalho, fazendo mesmo com que se integrem. Em
geral os trabalhos escritos visam a melhor compreensao ou o
encaminhamento de solugoes de problemas que o participante

vivencia em sua propria organizagao.

4. Utilizagdo racional de recursos humanos. Os periodos con
centrados de participacao em sala de aula, com duragao de
dois a quatro dias, viabilizam ainda a utilizacao dos profes
sores mais capacitados, pertencentes a diferentes institui-
¢oées, em apoio mituo, em qualquer parte do territorio nacio

nal.

3.9.Uma Experiencia a ser Considerada

Em acao conjunta com a Secretaria de Modernizagao Administra
tiva (SEMOR), da Secretaria de Planejamento da Presidencia da
Republica, a Escola Brasileira de Administragao Publica da
Fundagao Getilio Vargas vem desenvolvendo em Brasilia, desde
1978, um programa com tais caracteristicas. Trata-se do Cur
so Intensivo de Pos-Graduagao em Administragao Publica (CIPAD).
Consolidado o programa, ele hoje atende também ao Governo dc
Distrito Federal e ao Rio Grande do Sul em convenio com a
Fundacao de Desenvolvimento de Recursos Humanos daquele Esta
do.
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A experiencia do CIPAD tem demonstrado sobejamente que sao
possiveis, com os poucos recursos humanos altamente qualifi-
cados disponiveis, ganhos consideraveis de produtividade, no

sentido do atendimento a enorme clientela potencial para pro
gramas desta natureza.
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4 - CONCLUSAO

Se orgdos federais, estaduais e regionais como o DASP, SEMOR,
SAREM, Secretarias de Administracgao e SUDENE coordenarem-se
adequadamente para a promogao de programas do tipo indicado,
cujas avaliagoes concretas de resultados, a nivel de expe-
riencias-piloto, ja sao hoje disponiveis, as Universidades,

Institutos e Escolas Independentes, que ha anos vém desenvol

vendo competencia no estudo e no ensino da Administracgao Pi-

blica, poder-se-iam articular consistentemente para a solugao
do problema em pauta.

Os mecanismos institucionais para esta integragao, a nivel
do Ministério de Educagao, ja existem. A politica de forta-
lecimento da pos-graduagdo fatu-sensu articulada pela Coor-
denacao do Aperfeigoamento de Pessoal do Ensino Superior
(CAPES), cuja enfase sao os programas de natureza profissio
nalizante, comeca a ser uma realidade. Da mesma forma, pro-
gramas como o PADES daquela instituigao, promovem iniciati-
vas que visam o Desenvolvimento Organizacional das Universi
dades bem como o melhoramento e utilizagao de novas modalida
des de programas e recursos instrucionais, o que abre, por
tanto, campo a troca de experiencias institucionais e ativi-
dades conjuntas. |

Por outro lado, os nucleos academicos ja encontram na ativa
Associacdo Nacional dos Programas de Pos-Graduagiao em Admi-
nistracao (ANPAD), um adequado forum de debates, com grande
capacidade de articulacgao.

Com a chancela e apoio articulado, direto e manifesto dos Or
gaos Federais responsaveis pela modernizacgao administrativa,
pela situacao e qualificacao do funcionalismo e pela articu-
lacao com Estados e Municipios, o sonho da profissionaliza-
cao dos dirigentes e técnicos de alto nivel do setor publico,
em pouco tempo, poder-se-ia tornar realidade. Realidade que
seria fruto da cooperacao entre instituigoes que compartilham
diferentes faces de um mesmo problema: a eficacia, a valori-
zacao e a educacgao profissional dos milhares de administrado

res publicos.
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