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1. Sumario

O objetivo deste artigo é fazer uma comparacéo entre Japéo e Brasil no que
diz respeito a abordagem de treinamento de cada pais. As duas organizacdes estuda-
das sdo dNational Tax Colleg¢Japédo) e dnstituto Serzedello Corré@Brasil).

A primeira parte do artigo apresenta uma breve introdugdo ao tema. Ela de-
fine o que é treinamento, fala de forma geral sobre a importancia e a significancia
do treinamento para as organizacdes e define os objetivos do presente trabalho.

A segunda parte d4 uma visao geral e descreve as caracteristicas das aborda-
gens de treinamento japonesa e brasileira. Depois disso, alguns aspectos de ambas
séo comparados, salientando os pontos fortes de cada uma delas.

Finalmente, algumas idéias, comentarios e sugestdes sado reunidos na forma
de uma concluséo ao presente artigo.

2. Introdugio

Este artigo fala sobre alguns aspectos do treinamento no Brasil e no Japao.
Com o intuito de possibilitar um melhor entendimento do tema, é Util comecar pela
definicdo do significado da palavt&einamento”. De acordo com ¢Oxford
Advanced Learner’s Dictionary of Current Englisfreferéncia VI.1), treinamento
é“um processo de preparar ou ser preparado para um esporte ou emprage”
cionalmente, d'Webster’s Third New International Dictionary of the English
Language” (referéncia VI.2) define treinamento cofftoensino, exercicio ou dis-
ciplina pelo qual as forgas da mente e do corpo sdo desenvolvidas”

Uma boa abordagem de treinamento usualmente resulta em um melhor de-
sempenho dos recursos humanos treinados. Esta melhoria no desempenho geral-
mente tem um impacto positivo no desempenho da organizagdo como um todo,
causando, dessa forma, uma maior eficiéncia global. Esta idéia pode ser analisada
sob uma diferente perspectiva. Por exemplo, pode ser dito que se observa ineficién-
cia nos casos em que 0s recursos humanos néo estdo adequadamente treinados para
realizar um certo trabalho. Isto diminui a qualidade do trabalho, afetando conse-

1. Artigo elaborado para o Semindrio sobre Tributagao (Curso Geral de Tributacao), patrocina-
do por National Tax Administration & National Tax College e JICA/HITC, Hachioji, na cidade
de Toquio/Japao, em novembro 1998.

2. Analista de Financas e Controle Externo do TCU.
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guentemente os resultados da organizacdo, pois seriam consumidos mais tempo e
mais recursos (referéncia VI.3).

Por causa das afirmacfes do paragrafo anterior, o treinamento é realmente
muito importante em qualquer tipo de organizag&o. De acordo com J. B. Hom (refe-
réncia VI.4), no que se refere as administracdes tributarias, € imperativo dotar as
organizacdes das melhores pessoas que se possa recrutar, treinar e desenvolver. Pode:
se certamente estender esta concluséo a todos os tipos de organizacao.

Além disso, de acordo com Cardenas (referéncia VI.3), uma organizacao
deve perceber que o desenvolvimento de treinamento € um investimento e ndo sim-
plesmente uma despesa. A fim de alcancar os seus objetivos, é crucial que uma
organizacgdo tenha pessoal competente e bem treinado. Adicionalmente, pode ser
afirmado que as pessoas sao o recurso mais valioso de qualquer organizacao e tam-
bém que o treinamento é um dos melhores meios para obter e manter uma forca de
trabalho capacitada e motivada (referéncia VI.5). Também é importante mencionar
0 que o Sr. Francis P. Graney afirmou na referéncia ‘inéa organizacéo so é tao
boa quanto as pessoas que trabalham nek&itdo, para haver uma boa organiza-
¢do, é de suma importancia que existam pessoas bem treinadas.

O treinamento &, de fato, uma questdo muito importante pedaticmal Tax
Administration — NTA (Jap&a® para dlribunal de Contas da Unido — TCU (Brasil)
Atualmente, ha muita atengdo dedicada a treinamento em ambas as organizacgoes.

A NTA tem oNational Tax College — NT€omo a organizagdo responsavel
pelo treinamento dos servidores da administracéo tributaria no Japédo. Ja o TCU
possui uma unidade basica chamiad#ituto Serzedello Corréa — ISGQue cuida da
politica de treinamento.

Apbs essa breve introducao, os objetivos deste artigo podem ser estabeleci-
dos da seguinte forma:

a) estudar o treinamento National Tax College — NT€ nolnstituto Serzedello
Corréa — I1SCe fazer uma breve descricdo de cada um deles;

b) comparar alguns aspectos do treinamento no NTC e no ISC, ressaltando os
pontos fortes de ambas as abordagens;

c) compartilhar e trocar informagfes Uteis no que se refere a treinamento entre
ambas as organizagdes.

3. Visdo geral e caracteristicas do treinamento

O objetivo desta se¢éo é descrever brevemente a visdo geral e as caracteris-
ticas do treinamento no NTC e no ISC. Deve-se enfatizar que a base para esta parte
do artigo foi encontrada nas referéncias disponiveis e também em algumas informa-
¢Oes fornecidas por servidores da NTA, do NTC, do TCU e do ISC.

3.1. Abordagem do NTC (Japio)

A descricdo seguinte € baseada principalmente nas referéncias VI.7, VI.8,
VL9, VI.10 e VI.11. Alguns outros dados foram obtidos por meio de discussdes
com servidores da NTA e do NTC.
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O NTC é a organizacgao central de treinamento da NTA. Ele consiste de um
Instituto Central na cidade de Wako mais onze centros de treinamento em cada um
dosRegional Taxation Bureatssum noRegional Taxation Officem Okinawa. Ele
possui 368 servidores (aproximadamente 0,64% do total da NTA, em julho de 1997),

e cerca de 150 deles séo professores ou instrutores com dedicacdo exclusiva. O seu
orgamento é cerca de 0,96% do orcamento total da NTA (ano fiscal 1997).

Para entender o sistema de treinamento no NTC, é necessario saber como a NTA
recruta pessoal. Alational Personnel Authoritgonduz trés diferentes exames para
recrutar o pessoal da NTA:

a) Exame par€&lasse Principal [lI(Administragdo Tributaria), para nivel médio;

b) Exame par&specialista Tributario Nacionapara nivel superior;

c) Exame par&lasse Principal | para nivel superior (candidatos postulantes a posi-
¢cOes executivas).

Deve ser mencionado que os candidatos aos exames “b” e “c” podem ter qual-
guer curso superior, ou seja, nao ha qualquer restricdo de formacao académica.

Para cada um dos canais de recrutamento mencionados, ha um sistema de treina-
mento especifico. Ha também alguns outros tipos de treinamento para servidores expe-
rientes. Todos esses tipos serdo brevemente explicados nas secdes seguintes.

3.1.1 - Treinamento para classe principal III

A tabela a seguir resume este sistema de treinamento:

Curso Periodo | Horas Requisitos Descri¢do sumaria
Curso 1 ano e| 1.825,5 | Nao ha. Este curso é dirigido aos recém-empregados. [Todos
Primario 1 més os treinandos vivem em dormitérios. O NTC ensina

ndo apenas disciplinas profissionais, tais camo
Legislagéo Tributaria, Contabilidade e Escrituragio

Contabil, mas também disciplinas basicas camo
Direito Basico, Economia, Inglés, Esportes,

Atividades Culturais e assim por diante. A inten¢é@o

é prover os alunos de nivel médio com uma poa
base, a fim de coloca-los em uma posigéo

equivalente, quando comparados com os alungs de
nivel superior.
Treinamento| 3 meses| 354a | 11 meses dg¢ Este curso segue o Curso Primario. Os treinandos
Bésico parg 357 experiéncia aprendem habilidades bésicas relacionadas com os
Iniciantes prética. seus futuros campos particulares. Eles tém |que
especializar-se em uma area especifica (imposto de
renda pessoa fisica, imposto sobre propriedade,
imposto de renda pessoa juridica ou geréncla e

arrecadacéo).
Curso 1 ano 1.290 Exame + 7 quOs treinandos sdo divididos em varios grupos
Avancado | mais anos de pequenos que especializam-se em imposto de renda

experiéncia + pessoa fisica, imposto sobre consumo, impg@sto
menos de 35 sobre propriedade, imposto de renda pessoa
anos de idade/| juridica, imposto sobre bebidas, geréncia |de
receitas e arrecadagdo. Cada grupo especializa-se
em seu campo particular e o curso é executadp em
estilo de seminario. Eles também aprendem outras
legislag6es tributarias, contabilidade e Escrituragédo
contabil em profundidade. O curso também |os
prové com um alto nivel de educacéo geral.
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3.1.2 - Treinamento para Especialista Tributirio Nacional (ETN)

A tabela seguinte resume este sistema de treinamento:

Curso Periodo | Horas Requisitos Descricdo suméria

Treinamento| 3 meses | 330 N&o ha. O curriculo deste curso consiste principalmente

Basico parg de disciplinas técnicas, tais como Legisla¢ao

ETN Tributéria, Contabilidade e  Escrituragfio
Contébil.

Curso 7 meses | 702 Sem selecéd Este curso é direcionado para servidores com

Avangcado I 3 anos de pouca experiéncia. Ele segue o Treinamento

experiéncia. | Basico, e seu estilo € o mesmo do Cyrso

Avancado |. mas todos os treinandos | ja
terminaram a universidade, entdo, eles pogem
concentrar-se em disciplinas técnicas, tais como
Legislacéo Tributéria, Contabilidade e

Escrituragdo Contabil.

Eles n&do aprend

em

educacao geral como os treinandos do Curso
Avancado |.
3.1.3 - Treinamento para classe principal I
A tabela a seguir resume este sistema de treinamento:
Curso Periodo | Horas Requisitos Descricdo sumaria

Treinamento 1semana (¥ Né&o ha. Um més depois de entrar na NTA, juma

Basico palestra de uma semana é dada aos novos
empregados. A parte principal da palestralé a
organizagdo e a funcdo dos Escritorios
Centrais da NTA.

Treinamento en 1 més * 1 ano e Este treinamento da o conhecimento basico

Negécios meses de necessario para o examinador tributario, tais

Tributarios experiéncia. como Contabilidade, Escrituragdo Contabil,

Avancados Legislag8o Tributaria para véarios impostos e
assim por diante. Depois disso, os treinandos
sdo removidos para o Departamento de Exame
dos Regional Taxation Bureapysa fim de
adquirir um ou dois anos de experiéncia cgmo
examinadores tributérios.

Treinamento 6 meses | 708 2 anos @ curriculo deste curso enfatiza questpes

Especial parg experiéncia. | importantes em Legislagdo Tributaria | e

Administradores Administragdo Tributaria. Os treinandos tém

Prospectivos seminarios sobre vérios tipos de Legislagdo
Tributaria, a fim de ter um amplo
conhecimento geral sobre todos os campos. O
nimero de seminarios é quase o triplo fos
realizados nos Cursos Avangado | ou II.| A
razdo para isso € que os treinandos ficam
principalmente nos Escritérios Centrais |da
NTA, entdo eles tém menos oportunidages
para enriquecer sua experiéncia pelo trabalho.

18

(*) O nimero de horas néo estava disponivel nas referéncias.



Percebe-se facilmente que programas de treinamento separados séo destina-
dos a nivel médio e a nivel superior. Os servidores de nivel médio recebem um
treinamento mais intensivo em termos de duracéo e de cobertura das questdes tribu-
tarias a serem aprendidas. Ao fazer isso, 0 NTC tenta prover os servidores de nivel
médio com uma boa base, para coloca-los em uma posicdo equivalente, quando
comparados com os servidores de nivel superior.

3.1.4 - Outros tipos de treinamento

O NTC fornece outros tipos de treinamento. Todos eles serdo brevemente
descritos nas se¢fes seguintes.

a) Curso de Pesquisa:

Periodo Horas Requisitos Descricdo Sumaria
1 ano e 3 1.716 Graduados O Diretor de Divisdo ou o Diretor de um escrit6fio
meses selecionados do central da NTA ou de urRegional Taxation Bureal

Cursos Avancados |lseleciona os treinandos. Eles sdo engajados| em
ou Il + menos de 40 pesquisas independentes sobre um tema espegifico,
anos de idade. para adquirir teoria e conhecimento profissionais de

alto nivel. Eles também devem assistir a aulas z]obre

Direito e Economia nas melhores universidades do
Japéo. O objetivo principal deste curso é formar|{um
especialista. Os membros da Classe Principal ||ndo
podem participar deste curso.

b) Seminario Tributario Internacional:

Este seminario é dirigido aos membros da Classe Principal Ill que termina-
ram o Curso Avancado | e aos membros do Especialista Tributario Nacional que
terminaram o Curso Avancado Il. Os membros da Classe Principal | ndo podem
participar dele. Seu propésito principal € desenvolver conhecimento profissional e
habilidades em lingua inglesa, transacdes internacionais e tributacéo internacional,
a fim de colocar os servidores a altura da crescente complexidade das transacdes
internacionais. Ele possui dois cursos, um Curso Geral e um Curso Especial, que

séo descritos nas tabelas a seguir.
b.1) Curso Geral:

Periodo | Horas Requisitos Descricdo Sumaria |

3 meses | 348 Exame + Experiéncia de 9 ou mésfoco do curso é desenvolver as habilidades
anos (nivel médio) ou de 5 ou maidos treinandos em leitura de inglés, assim
anos (nivel superior) + menos de BZomo adquirir conhecimentos relacionados

anos de idade. Os alunos de nivebm as transagbes internacionais reais,
superior devem Ter completado| degislagdo Tributaria Internacional, métodos

Curso Avancado II. de exame para transagdes internacionals e
assim por diante.

19



b.2) Curso Especial:

Periodo | Horas Requisitos Descricdo Suméria
6 meses | 696 Selegdo  entre |09 curso é focado em mais desenvolvimento na habiligade
graduados do Cursplingiiistica, incluindo a conversagao em inglés, assim como
Geral + menos de 3Pa habilidade profissional relacionada com as transagdes
anos de idade. internacionais reais, Legislagdo Tributaria Internaciopal,
métodos de exame para transagdes internacionais e [assim
por diante. A Divisdo de Pessoal seleciona os treinandos
para este curso entre aqueles que completaram com slicesso
0 Curso Geral. Ndo h4 exame.

¢) Treinamentos de Cuta Duracao:

Estes cursos sdo para servidores Rlegional Taxation Bureaus dosTax
Offices Eles séo organizados separadamente para cada funcao dentro da NTA. Sao
fornecidos tanto no Instituto Central, como nos Centros Regionais de Treinamento.
Eles s&o explicados na tabela a seguir.

Curso Periodo Descricdo Sumaria
31 cursos no Instituto Central De 3 a BUreinamentos especializados relacionados a diferentes|tipos
dias de trabalho séo direcionados primariamente aos servigores

nosRegional Taxation Bureawenvolvidos com a orienta¢go
deTax Offices

219 cursos nos Centros De 1 a 10| Treinamentos fiscalizadores, avangados, intermediarips e

Regionais de Treinamento dias primarios para servidores dax Officesdependendo da suya
experiéncia e posigdo.

d) Treinamento por Correspondéncia:

O propésito destes cursos é auxiliar os servidores a estudar por conta pro-
pria, provendo o conhecimento necessario para a aplicacdo da Legislacao Tributa-
ria. Ha quatro cursos: Contabilidade, Escrituracao Contabil, Inglés | e Inglés Il. Eles
sdo descritos a seguir.

Curso Periodo Requisitos
Contabilidade| De 6 a 9 meses, incluindo 6 a 12 dias de instfub@anos ou mais de experiéncia
em sala-de-aula
Escrituracédo | De 6 a 9 meses, incluindo 6 a 12 dias de instrugBano ou mais de experiéncia
Contabil em sala-de-aula

Inglés | De 6 a 9 meses, incluindo 6 a 12 dias de instruddano ou mais de experiéncia
em sala-de-aula
Inglés I De 6 a 9 meses, incluindo 6 a 12 dias de instruddano ou mais de experiéncia

em sala-de-aula

e) Seminario Internacional em Tibutacdo (ISTAX):

Este seminario é conduzido pela NTA em colaboragdo com a JICA (Japan
International Cooperation Agency). Seus objetivos sao fornecer cooperacgéo técnica
a paises em desenvolvimento, ajuda-los a melhorar seus sistemas tributarios e admi-
nistracdes tributarias e promover uma amizade mutua entre os paises participantes.
Ha dois cursos, o Curso Geral de Tributa¢@o e o Curso Sénior de Tributagdo, descri-
tos na tabela a seguir.
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Curso Periodo Descricdo Sumaria
Curso Geral de 3 meses Dirigido a servidores tributarios de nivel intermediario vindos de paises
Tributagdo estrangeiros que sejam potenciais ocupantes de cargos gerenciais e
tenham menos de 40 anos de idade.
Curso Sénior de 1 més Dirigido a servidores tributéarios de alto nivel gerencial vindos de paises
Tributacdo estrangeiros.

f) Estudos em Administracdo Tibutéria para Paises Especificos:
Como parte de seus esforcos de cooperacao internacional, a NTA, por meio

de treinamento em administrac&o tributéria para paises estrangeiros, tem o objetivo
de dar suporte aqueles paises que estejam melhorando seus sistemas tributarios e
suas administracdes tributérias. Este curso é conduzido em cooperacao com a JICA
e tem sido realizado desde 1994. O periodo de treinamento é de cerca de duas ou
trés semanas, e o nimero de treinandos é aproximadamente dez em cada curso.

g) Estagio na NTA - Programa Internacional de Mestrado em Tibuta-

céo:

Desde 1996, a NTA convida servidores tributarios de paises em desenvolvi-
mento para obter o grau de mestre em universidades japonesas, a fim de adquirir
conhecimentos e capacidades nas disciplinas de Finangas, Sistemas Tributérios,
Administracao Tributaria etc., de tal forma que eles possam contribuir para melho-
rar a administragdo tributaria em seus respectivos paises.

Este sistema é baseado na Bolsa de Estudos Japdo — Banco Mundial, sendo
concedida uma bolsa de estudos a cada treinando por aquele banco. O estagio é
parte do curso de mestrado em uma universidade japonesa e é incluido nos créditos
necessarios para adquirir o grau de mestre. Implementando tanto o treinamento pra-
tico no NTC, quanto a educacdo académica na universidade, a NTA objetiva desen-
volver capacidades abrangentes em administracao tributaria.

3.1.5 - Informacées gerais

Neste Ponto, € interessante mencionar como os instrutores e professores do
NTC séo escolhidos. Eles sdo designados pelo Comissario da NTA (professores ou
instrutores designados para os Escritérios Centrais ou para o Instituto Central do
NTC) ou pelos Comissarios Regionais @Regional Taxation Bureau@strutores
trabalhando nos centros de treinamento regionais do NTC, exceto os Instrutores
Chefes, que séo indicados pelo Comissario da NTA). Deve ser ressaltado que isso é
apenas uma questdo de delegacdo de autoridade de designacao.

Os instrutores e professores designados devem ter experiéncia nas discipli-
nas especificas a serem ensinadas e devem trabalhar no NTC por cerca de dois anos,
em média. Depois disso, eles retornam Bs Officesou aosRegional Taxation
Bureaus para ocupar posicdes gerenciais. Deve também ser dito que, para algumas
disciplinas, ha instrutores e professores contratados, como, por exemplo, professo-
res universitarios.
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Também é bom mencionar que o NTC tem um curso formal direcionado aos
instrutores e professores, a fim de prové-los com as técnicas e habilidades
instrucionais necessarias, embora o nimero de treinandos atualmente seja limitado.

No que diz respeito a avaliagdo dos cursos, quando se fala no curso em si ou
nos instrutores e professores, deve ser mencionado que o NTC adota uma maneira
informal de avaliacdo. Os treinandos respondem questionarios ou submetem relaté-
rios escritos, a fim de expressar suas opiniées e sentimentos sobre os cursos, sobre
os instrutores/professores e assim por diante. Os treinandos sdo avaliados formal-
mente por meio de exames ao fim de cada curso.

Finalmente, é interessante dizer que ha alguma relagéo entre treinamento e
promocé&o. Depois que os treinandos completam com sucesso o Curso Avangado |
ou o Curso Avancado Il, eles podem ser promovidos a um nivel salarial mais alto,
antes dos outros servidores ocupantes da mesma posi¢éo. Isto ocorre porque estes
dois cursos séo levados em consideracéo no que se refere ao aumento de salarios.

3.2. Abordagem do ISC (Brasil):

A descricdo seguinte é baseada principalmente nas referéncias VI.12, VI.13
e VI.14. Servidores do TCU e do ISC forneceram mais algumas informacdes.

O ISC foi criado em 1992 pela Lei n°® 8.443/92, e possui apenas um Instituo
Central em Brasilia — DF, ou seja, ndo ha centros regionais de treinamento. Sua
misséo € planejar, promover, coordenar e avaliar a execuc¢do de todas as atividades
concernentes a recrutamento, selecéo, treinamento e aperfeicoamento de pessoal no
ambito do TCU.

O ISC possui cerca de 70 funcionarios (aproximadamente 3,48% do quadro
total do TCU em dezembro de 1997). O orcamento para treinamento foi cerca de
0,26% do or¢camento total do TCU (ano fiscal 1997).

N&o hé instrutores ou professores com dedicagéo exclusiva. Eles sao servi-
dores experientes nas disciplinas a serem oferecidas ou contratados, como, por exem-
plo, professores universitarios. Para os servidores que sao designados como
instrutores, ha um curso preparatorio, cujo objetivo é prové-los com as técnicas e
habilidades instrucionais necessérias.

3.2.1 - Programas de formacio

Todos os servidores séo recrutados por meio de concursos especificos. Ha
basicamente trés carreiras: AFCE (Analista de Financas e Controle Externo) — nivel
superior, TFCE (Técnico de Financas e Controle Externo) — nivel médio e AUCE
(Auxiliar de Finangas e Controle Externo) — nivel de primeiro grau. As carreiras de
AFCE e de TFCE tém duas categorias, uma chamada “Controle Externo” e a uma
chamada “Outros”.
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Deve ser salientado que os candidatos a carreira de AFCE “Controle Exter-
no” podem ter qualquer curso superior. Isto significa que nao ha qualquer restricao
de formacdo dos mesmos.

Os concurso tém duas partes: uma prova escrita e um curso chamado “Pro-
grama de Formacao”. Depois da divulgacdo dos resultados da prova escrita, 0os can-
didatos aprovados tém que participar dos Programas de Formacé&o, que tém as
caracteristicas basicas mostradas na tabela seguinte.

AFCE (Controle Externo) Outras Carreiras
Periodo Cerca de 5 meses Cerca de 2 semanas
NUmero de Horas Pelo menos, 600 Pelo menos, 60

Os Programas de Formacéao sdo obrigatérios, e os candidatos s6 serdo nome-
ados pelo TCU, se eles obtiverem sucesso nos exames relacionados as disciplinas
especificas do treinamento. As disciplinas estudadas, no caso dos AFCEs “Controle
Externo” sdo basicamente: Organizacdo e Nog¢Bes Gerais sobre o TCU, Introducéo
ao Controle Externo, Direito Constitucional, Direito Administrativo, Auditoria, Or-
camento, Contabilidade, Andlise de Contas Governamentais, Economia, Financas,
Administracao, Estatistica, Filosofia, Técnicas de Redac&o e Relatorio, Andlise de
Pratica de Processos entre outras. No caso das outras carreiras, as disciplinas sao
basicamente Organizacdo e Nog¢Bes Gerais sobre o TCU e outras relacionadas ao
trabalho pratico do dia-a-dia.

3.2.2 - Programa de treinamento em gerenciamento organizacional

Um outro programa de treinamento muito importante é o de “Gerenciamento
Organizacional”. Ele tem um total de 12 matérias, cada uma com um numero de
horas variando de 15 a 21 (o programa completo equivale a 197 horas). Este progra-
ma é obrigatdrio para aqueles servidores que ocupam posi¢cdes gerenciais dentro da
organizacdo. Seu proposito é melhorar as habilidades e capacidades gerenciais dos
treinandos. As disciplinas sao oferecidas separadamente, e, como um requisito para
ocupar um certo nivel gerencial, o servidor tem que completar com sucesso um
certo nimero de disciplinas, como mostrado a seguir.

Nivel Gerencial Nimero de Disciplinas
Bésico (Até FC-07) 04
Intermediério (FC-08) 08
Avancgado (FC-09 e FC-10) 12

3.2.3 - Cursos de curta duragio (cursos internos)

Ha também muitos cursos curtos relacionados a varias matérias, tais como,
Auditoria, Contabilidade, Direito, Orcamento, Sistemas Informatizados do Gover-
no Federal, Ferramentas de Informatica, assim por diante. Esses cursos sdo chama-
dos de cursos internos. Em geral, o nUmero de horas para cada um deles varia entre
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15 e 40. Para esses cursos, o ISC realiza pesquisas anuais com todas as unidades dc
TCU, afim de saber quais sdo as necessidades de treinamento. O “Plano Operacional”
anual de treinamento é elaborado usando-se a informacao coletada. Algumas vezes,
esses cursos sao freqiientados por servidores publicos de outras instituicdes e tam-
bém por pessoas de outros paises, principalmente paises de lingua portuguesa.

3.2.4 - Outras atividades

a) Cursos Externos:

Estes cursos sdo conduzidos por outras instituicdes de treinamento. Os servi-
dores sdo designados para eles, quando h&d um pedido de seus Secretérios de Contro-
le Externo. Estes pedidos sé&o analisados pelo ISC, que leva em conta os critérios
estabelecidos pela Resolucdo n° 100/97, o contetido do curso, a ligacdo dos seus
objetivos com as atividades do servidor, 0 seu custo e o orcamento disponivel.

b) Cursos Internacionais:

Estes cursos sao promovidos por instituices de treinamento estrangeiras,
por outras entidades internacionais ou ainda por organiza¢des internacionais das
quais o TCU faca parte. Depois que as vagas sdo oferecidas e a autorizacdo é dada
pelo Presidente do TCU, é aberto um processo seletivo entre os servidores que pos-
suem os requisitos para o curso especifico. Os servidores séo, entéo, classificados,
usando-se os critérios estabelecidos pela Resolugcédo n° 100/97. Depois disso, o Pre-
sidente faz a designacéo dos servidores escolhidos para o curso especifico. Quando
os servidores retornam ao Brasil, eles devem participar de atividades organizadas
pelo ISC, para disseminar os conhecimentos adquiridos.

c) Cursos de Pés-Graduacao:

Ha pés-graduacdes “lato sensu”, mestrados e doutorados. Elas séo divididas em
duas categorias: externas e internas. As externas séo conduzidas por instituicbes exter-
nas e podem ser requeridas por qualquer unidade do TCU, pelo Comité de Educacéo e
Pesquisa do TCU ou pela Presidéncia. As internas sdo promovidas pelo ISC em seu
prédio, juntamente com alguma reconhecida instituicdo de ensino superior. No caso dos
cursos de poés-graduacdao internos, o ISC supervisiona a sua execugao e fornece suporte
administrativo. A selecdo dos candidatos para ambas as categorias é conduzida utilizan-
do os critérios estabelecidos pela Resolu¢éo n° 100/97.

d) Palestras:

As palestras tém o objetivo de trazer ao TCU personalidades de destaque na
vida publica e académica nacional ou internacional, a fim de expor e debater temas
que tenham algum interesse para o TCU como um todo ou para alguns dos seus
setores. O ISC cuida da organizagéo destas palestras, com o auxilio da Assessoria
de Cerimonial e de Relag¢8es Institucionais e, dependendo da origem do palestrante,
da Assessoria de Relacdes Internacionais.

e)Bolsas de Estudo para Linguas Estrangeiras:

O seu objetivo € estimular o aprendizado de linguas estrangeiras pelos Mi-
nistros do TCU, outras autoridades do TCU e servidores em geral. No caso especi-
fico dos servidores, eles podem estudar até duas linguas estrangeiras em escolas
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privadas, mas ndo simultaneamente, e requerer um reembolso de 50% das despesas
respectivas, até um certo limite. A autorizagdo, o reembolso das despesas e 0
monitoramento do desempenho dos servidores nos cursos sao realizados pelo ISC.

f) Pesquisa:

Esta atividade objetiva o desenvolvimento ou o incremento de conheci-
mento sobre assuntos que tenham algum interesse para o TCU. Ela tem sido
executada de uma forma néo-sistematica, como pode ser observado em iniciati-
vas isoladas para desenvolver procedimentos de auditoria para meio ambiente e
para avaliacdo de politicas publicas. Atualmente, os esforgos do ISC estao con-
centrados na elaboracdo de uma regulamentacgéo especifica a ser aprovada pelo
TCU. Esta regulamentacdo estabelecera os critérios para a iniciativa, exame,
aprovacdo, implementacdo, monitoramento, avaliacdo dos resultados e dissemi-
nacdo dos conhecimentos adquiridos.

g) Projetos Especiais:

Presentemente, o ISC tem trés projetos especiais, a saber, “Diagnostico das
Necessidades de Treinamento”, “Impacto do Treinamento no Trabalho” e “Aperfei-
¢coamento do Treinamento”.

O “Diagnostico das Necessidades de Treinamento” tem uma experiéncia pi-
loto em quatro unidades. Seus objetivos séo identificar discrepancias existentes nas
unidades e gerar produtos educacionais especificos para as mesmas. No futuro, ele
seré estendido a todas as unidades.

O “Impacto do Treinamento no Trabalho” refere-se a avaliacédo da qualidade
dos cursos oferecidos pelo ISC, no que diz respeito aos aspectos de desempenho do
instrutor, satisfacdo dos treinandos, aprendizagem das disciplinas pelos treinandos e
mudancas do desempenho profissional devida ao treinamento. Os resultados da ava-
liagdo final de cada treinamento e também questionarios respondidos pelos treinandos
sdo usados nesta avaliacdo. Este projeto foi desenvolvido por uma professora da
Universidade de Brasilia e foi aplicado com sucesso em 1997 e 1998.

O “Aperfeicoamento do Treinamento” tem os objetivos de acompanhar os
cursos internos e adapta-los as necessidades das unidades. Juntamente com o “Im-
pacto do Treinamento no Trabalho”, este projeto tem contribuido para a melhoria
dos servigos oferecidos pelo ISC.

3.2.5 - Informacées gerais

Deve ser mencionado que, como o ISC ndo tem centros regionais de treina-
mento, alguns cursos conduzidos nas Secretarias Estaduais usam instrutores contra-
tados (por exemplo, os cursos relacionados com o “Programa de Treinamento em
Gerenciamento Organizacional” e os cursos relacionados com ferramentas de
informatica). O papel do ISC, nestes casos, € estabelecer os contelidos de cada curso
e aprovar o curriculo dos instrutores antes do inicio das aulas. No entanto, para
alguns cursos, os instrutores do ISC viajam as Secretarias de Controle Externo Esta-
duais ou alguns dos servidores daquelas Secretarias viajam para o ISC em Brasilia.
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Finalmente, deve ser dito que ndo ha relacado direta entre treinamento e pro-
mocéao no TCU. Entretanto, ha uma avaliacdo de desempenho que leva em conside-
racdo os treinamentos, assim como o trabalho de cada servidor. Talvez, no futuro,
esta avaliacdo de desempenho seja usada como um dos parametros para decidir
acerca da promogéao.

4. Comparacio entre as duas abordagens

E interessante notar que ambos o NTC e o ISC tém uma parcela muito peque-
na no orcamento total da NTA e do TCU (respectivamente 0,96% e 0,26%). De
modo similar, eles também possuem um pequeno nuimero de servidores, quando
comparados com o total (respectivamente 0,64% e 3,48%). No entanto, o nimero de
servidores do NTC é mais de cinco vezes maior do que o do ISC. Os cursos mais
longos e o maior numero de treinandos administrados pelo NTC pode possivelmen-
te justificar este fato.

Os Anexos “A” e “B” mostram que o NTC historicamente tem um maior
numero absoluto de treinandos (dados histéricos de 1993 a 1998). A possivel razao
para isso é que o NTC tem uma estrutura muito maior e também um maior nimero
de servidores a treinar. Por outro lado, quando analisamos o percentual de servido-
res treinados (Anexos “A” e “C”), os numeros do ISC sdo maiores. Neste caso, uma
explicacdo razoavel é que o ISC focaliza mais sua atuacdo em cursos de curta dura-
¢do, enquanto o NTC concentra um grande esforco em programas de treinamento
mais longos e mais estruturados. Entretanto, deve ser salientado que mais de 50%
dos treinandos japoneses freqiientam cursos de curta duracdo (vide tabela 12-6-4,
pagina 128, referéncia VI.9).

Um outro fato interessante € que o NTC tem instrutores e professores com
dedicacao exclusiva, e isto ndo acontece com o ISC. A razao para isso € que, com 0s
atuais programas de treinamento e estrutura administrados pelo ISC, ndo seria via-
vel possuir instrutores e professores com dedicacéo exclusiva. O mesmo raciocinio
poderia ser aplicado para o fato de o NTC ter um instituto central e também centros
regionais de treinamento, ao passo que o ISC tem apenas um instituto central. E
bom mencionar que ambas as organiza¢8es utilizam como instrutores ou professo-
res servidores experientes nas disciplinas especificas a serem ministradas ou instru-
tores contratados, como, por exemplo, professores universitarios.

Também vale a pena dizer que o ISC tem um curso preparatério para instru-
tores, a fim de prové-los com as técnicas e habilidades instrucionais necessarias. De
forma similar, o NTC tem um curso com a mesma finalidade.

Uma outra similaridade é que os candidatos de nivel superior que passam
pelos concursos podem possuir qualquer titulo universitario, isto €, ndo hé restricdo
relacionada com a formacéo académica dos mesmos.

Comparando-se os programas de treinamento administrados por ambas as
instituicBes, pode ser dito que o NTC tem programas mais longos, embora também
possua um grande namero de cursos de curta duracéo. Todos os cursos do NTC tém
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um curriculo altamente desenvolvido e estruturado, porque eles tém uma longa his-
toria e também porque eles séo realizados todos os anos. Por seu turno, o ISC tam-
bém possui alguns cursos longos, como os “Programas de Formacao”, mas a maior
parte de seus cursos sdo de curta duragéo.

Uma outra diferenca importante pode ser notada no que se refere aos progra-
mas de treinamento dirigidos aos novos servidores. No ISC, os “Programas de For-
magé&o” sdo considerados como parte dos concursos. Dessa forma, eles séo realizados
antes de os servidores serem nomeados. O mesmo ocorre com outras organizacdes
governamentais no Brasil. No Jap&o, o NTC conduz treinamentos dirigidos para
servidores que ja foram contratados pela NTA.

No que concerne a avaliagdo da qualidade dos treinamentos, deve ser dito
gue, quando séo considerados o curso propriamente dito ou os instrutores/professo-
res, o NTC adota um modo informal de avaliacéo, usando questionarios e relatorios.
Por outro lado, o ISC tem o projeto “Impacto do Treinamento no Trabalho”, que é
uma maneira formal de avaliar o desempenho dos instrutores, a satisfacdo dos
treinandos, a aprendizagem das disciplinas pelos treinandos e a mudancga no desem-
penho profissional devida ao treinamento.

Também vale a pena mencionar algo sobre o relacionamento entre treina-
mento e promogdo em cada uma das organizacdes. No TCU/ISC, ndo ha um relaci-
onamento direto, no que se refere a promogédo. O fator mais importante é o tempo de
servico do servidor. Na NTA/NTC, este relacionamento existe apenas para aqueles
gue completam com sucesso o “Curso Avancado I” ou o “Curso Avancado II”, como
j& mencionado.

5. Conclusio

Neste ponto, é necesséaria uma referéncia aos objetivos estabelecidos na in-
troducao do presente artigo. No que se refere aos objetivos “a” e “b”, pode ser dito
gue eles foram atingidos, porque as abordagens de treinamento de ambas as organi-
zacOes foram estudadas e também porque alguns aspectos de ambas as abordagens
foram comparados. No que diz respeito ao objetivo "c”, pode ser dito que a publica-
¢do do conteudo deste trabalho poderia levar ao seu atingimento, mas ainda héa algu-
mas contribuicBes a oferecer ao NTC e ao ISC na forma das idéias e sugestdes
seguintes:

a) Relacionada ad\ational Tax College

a.l) estudar a possibilidade de desenvolver uma maneira formal de avaliar
nao apenas os treinandos, mas também o desempenho dos instrutores e professores,
a satisfacao dos treinandos e a mudanca no desempenho profissional devida ao trei-
namento.

b) Relacionadas ao Instituto Serzedello Corréa:

b.1) estudar a viabilidade de desenvolver cursos mais longos, além dos ja
existentes, a fim de oferecer aos servidores um treinamento estruturado e a ser de-
senvolvido por mais tempo ao longo de suas carreiras;
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b.2) estudar a possibilidade de desenvolver alguma relagdo entre treinamen-
to e promocao, a fim de dar uma motivagao adicional aos treinandos e também a fim
de levar em conta um fator adicional, no que se refere a promocdes.

Finalmente, mas ndo menos importante, o autor gostaria de expressar o seu
agradecimento a todas as pessoas que 0 ajudaram a escrever este artigo, a saber,
instrutores, professores e alunos do NTC, servidores da NTA, servidores do ISC e
do TCU, coordenadores da JICA e também todos os colegas que participaram do
presente seminario.
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7 - Anexos
Treinandos Total de % do Pessoal Relagéo entre o Nimero
Pessoal Treinado
Ano NTC ISC (Obs. 1) | NTA(Obs. 2) TCU NTC ISC Treinandos (NTC/ISC)
1993 14344 1036 56589 1814 25,35 57,11 13,85
1994 12888 680 56752 1875 22,71 36,27 18,95
1995 13012 3385 56961 1964 22,84 172,35 3,84
1996 12222 4263 57108 2067 21,40 206,24 2,87
1997 12323 3712 57202 2012 21,54 184,49 3,32
1998 12124 2475 57202 1966 21,20 125,89 4,90

Observacées:
1. O nimero de treinandos do ISC para 1998
é de janeiro a junho.
2. O nimero total de treinandos do NTC em 1998 foi considerado igual ao nimero de 1997, porque tal nimero
ndo estava disponivel nas referéncias,

e também porque as diferengas de uma ano para o outro ndo sdo muito sgnificativas, apenas com o propésito
de fazer uma comparagéo.

Fontes:
NTC - referéncia VI.9, Tabela 12-6-4, pagina 128 (dados sobre
o nimero de treinandos).
NTC - informacéo fornecida pelo pessoal do NTC (nimero de funcionarios da NTA em 1993, 1994, 1995, 1996 e
1997 extraida da tabela 12-1-2 no
livro "Statistical Tables for International Seminar" nas edi¢ées de 1994,
1995, 1996, 1997 e 1998).
ISC - referéncia VI.14,
paginas 01-03.
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