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INTRODUCAO

O desenvolvimento deste trabalho parte do pressuposto de que as principais
barreiras que entravam o processo de modernizacdo das empresas estatais sao
guestdes diretamente relacionadas ao exercicio da funcdo gerencial. Para além das
questdes historicas, de ingeréncia politica que resultou num nivel consideravel de
politizacdo dos cargos executivos por meio das formas de livre provimento, a falta de
investimento na formacdo de gestores; a auséncia de novos ingressos através de
concursos publicos no periodo de 1995 a 2001; e a caréncia de incentivos e de
politicas de acesso aos cargos gerenciais baseadas num sistema de mérito sao
pontos criticos com 0s quais nos deparamos ao pensar sobre o processo de
inovacdo da gestdo nas estatais.

Quanto a isso, consideramos que inovar no setor publico é estar atento as
necessidades cada vez mais dinadmicas dos cidadaos, buscando satisfazé-las de
forma continua e sustentavel.

Ha muito se fala sobre a relevancia da acdo do gestor no processo
estratégico das organizacdes. Sobre este  aspecto, num olhar mais
contemporaneo, destacam-se as teorias de DRUCKER, MINTZBERG, SENGE, entre
varios outros, que nos legaram contribui¢cdes valiosas, apontando como irrefutavel a
premissa em questao.

Corroborando com isso, a metodologia de avaliacdo de ativos intangiveis,
desenvolvida pelo CRIE/COPPE' em parceria com o BNDES, aponta que 0s
gestores configuram-se como um ativo intangivel estratégico a ser avaliado, dado
que de suas acgOes derivam a avaliagdo de todos os demais capitais (ambiental,

estrutural, relacionamento e financeiro). No escopo desta metodologia, os ativos

1 Cf. DEUTSCHER, José Arnaldo. Capitais Intangiveis - Métricas e Relatério [Rio de Janeiro] 2008 V, 108p.
(COPPE / UFRJ, D.Sc., Engenharia de Produgao, 2008) Tese — Universidade Federal do Rio de Janeiro, COPPE
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intangiveis (relativos as competéncias dos individuos e a capacidade de inovacao
das empresas) sao apontados como a base para a criacdo de valor nas empresas
do século XXI.

Se no conjunto das praticas de gestdo da sociedade pos-moderna a acédo do
gestor ganha destaque, transportar esta analise para o contexto das empresas
estatais, proposta deste trabalho, reveste-se de redobrado valor, uma vez que, nos
dias atuais, o universo estatal, cujos investimentos previstos na Lei Or¢camentaria
Anual de 2009 sdo da ordem de R$ 79 bilhdes, é considerado como um segmento
decisivo no enfretamento da crise financeira internacional®.

Partindo desses elementos do contexto, os fatores que motivaram a
investigacao deste trabalho se apdiam em torno de trés eixos: o primeiro, relativo ao
desejo de promover um dialogo entre as praxis da Gestao Publica com os construtos
da Engenharia de Producéo; o segundo, relativo ao interesse de investigar e buscar
elementos que levem a area de desenvolvimento de pessoas (RH) subsidios para
um olhar diferenciado sobre o processo de desenvolvimento gerencial; e o terceiro,
relacionado a intencdo da pesquisadora de contribuir para ampliar o lastro da
pesquisa académica sobre Gestao Publica a partir de observagdes do contexto e da
experiéncia acumulada durante vinte e cinco anos numa empresa estatal, atuando
tanto tecnicamente quanto em posi¢cdes gerenciais nos diversos segmentos da area
de pessoas.

Além dos aspectos apresentados, destaca-se que no campo da Gestao
Publica o universo das empresas estatais, por sua conformacao diferenciada dos
demais segmentos do governo e da iniciativa privada, carece de olhares mais

especificos sobre seus problemas de gestdo. Dado o papel decisivo que o0 segmento

2 Cf.: Perfil das Empresas Estatais, 2008 / Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Brasilia:
MP/SE/DEST, 2009.



estatal exerceu no processo de industrializacdo do Brasil apés a 22 Guerra Mundial®;
dadas as consequéncias resultantes dos diversos movimentos de expansao e de
retracdo aplicados a esse segmento e considerando a influéncia que hoje ele exerce
no processo de desenvolvimento do Pais, os estudos voltados para este contexto,
marcado por multiplas variaveis intervenientes, constitui-se em contribuicdo
irrefutavel para os interesses da sociedade.

A Hipotese

As demandas da sociedade contemporanea trouxeram para a agenda de
governo o tema da profissionalizacdo da gestdo publica. Profissionalizacao,
eficiéncia, efetividade e transparéncia sao considerados 0s eixos estratégicos para o
processo de renovacao das praticas do servico civil brasileiro (ABRUCIO, 2007).

No que se refere a profissionalizacdo na gestdo publica, um dos pontos mais
debatidos diz respeito ao acesso as funcbes gerenciais que nao se regulam pelos
critérios de competéncia tradicionalmente associados a gestdo. Por se tratarem de
“funcdes de confianca”, o processo de livre nomeacdo € a pratica dominante para
acesso a essas posicoes.

A critica mais frequente, formulada por ABRUCIO (2007) e, mais recentemente,
por LAMEIRAO (2009) e SANTOS (2009), aponta que o sistema de spoil system
(distribuicdo politica de cargos), embora reconhecidamente necessario como um
arranjo de governabilidade do estado, causa profundas distor¢gbes no processo de
profissionalizacdo da gestdo publica, uma vez que o impacto da politizacdo dos
cargos interfere diretamente na cultura, ressaltando valores clientelistas e

personalistas.

3 Quando foram criadas a Companhia Siderirgica Nacional — CSN (1941), a Companhia Vale do Rio Doce —
CVRD (1942) e a Companhia Hidro Elétrica do Sao Francisco — CHESF (1945). Cf.: Perfil das Empresas
Estatais, 2008 / Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Brasilia: MP/SE/DEST, 20009.



Conforme comenta SANTOS (2009), do maior ou menor grau de interferéncia
da politica de clientela na gestdo decorre, em grande medida, a eficiéncia e a
efetividade das organizacdes publicas, sendo a profissionalizacdo da gestdo o
pressuposto que deve ser observado para que possam ingressar num patamar
diferenciado.

Ainda que a dinamica de politizacdo dos cargos seja mais observavel nas
organizacdes da administracdo direta, por meio do provimento dos cargos de
direcdo e assessoramento (DAS), e ainda que a regulamentacdo da matéria tenha
passado por varias alteracdes ao longo dos Ultimos quarenta anos®, nas empresas
estatais a nomeacdo para os postos de direcdo € prerrogativa do Presidente da
Republica e a falta de normatizacdo para 0 acesso as demais posi¢cdes gerenciais
reflete essa dinamica.

Disto decorre que a falta de regramento ou de critérios explicitos para a
ascensdo a posicdo de gestor e que a caréncia de investimentos no
desenvolvimento gerencial (DG), aliada ao instituto da ‘funcéo de confianca’, geram
distorcbes no processo de formacao dos gestores e afastam a organizacdo do
caminho da profissionalizagdo da gestdo. Além disto, tais distor¢bes, uma vez
colocadas em pratica, cristalizam os valores e as crencas que lhe dao forma, que
passam a configurar-se como elementos da cultura organizacional.

A partir desses elementos, algumas hipGteses norteiam a elaboracdo desta

dissertagao:

4 Os DAS foram criados em 1967 através do Decreto Lei 200. A partir dai o texto constitucional sofreu diversas
alteracdes (1969/ Decreto-lei 900; 1972/Decreto-lei 71.235; 1976/Decreto-lei 77.336; 1979/ Decreto-lei 83.844;
1993/ Decreto-lei 833; 1995/ Decreto-lei 1.362; 1999/Decreto 2.947; 2000/Decreto 3.362; 2002/Decreto 4.243;
2003/Decreto 4.567; 2005/Decreto 5.497). Fonte: LAMEIRAO (2009).
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¢ Hipotese 1 — A falta de politicas estruturadas para acesso a funcao
gerencial gera percepcfes distorcidas na cultura da organizacdo e
improviso na gestao;

¢ Hipotese 2 — A motivacdo do gestor para o exercicio da funcédo gerencial

na empresa publica é orientada por fatores motivadores extrinsecos
(relacionados as recompensas);

¢ Hipotese 3 — O desejo de poder € a variavel principal que mobiliza o

individuo na direcéo da funcéo gerencial,

¢ Hipotese 4 — A formacdo dos gestores é fator critico de sucesso para o

processo de modernizagao das estatais;

Com esse cenéario, partimos da premissa de que a ocupacgdo das funcdes
gerenciais na empresa publica regula-se pela interferéncia de multiplas variaveis do
contexto, sendo influenciada pela cultura do poder, baseada no principio
personalista e descasada dos critérios da competéncia para a gestao.

Em decorréncia disso, a pesquisa determinou-se numa investigacao
diagnéstica nos niveis institucional, organizacional e comportamental®, buscando
averiguar elementos relacionados aos aspectos politico, econémico e intelectual®
gue se implicam na acdo dos gestores. O l6cus definido para a pesquisa € o Setor
Produtivo Estatal, do qual foram selecionadas quatro empresas como fonte para a
investigacdo: Dataprev, Serpro, Petrobras e Eletrobras.

Como pano de fundo a permear toda a concepc¢ao do trabalho, postulamos que
a melhoria da gestdo publica para o desenvolvimento sustentavel e socialmente

includente do Pais’ exige um processo de formacdo gerencial fundado em

5 Perspectivas para a andlise da gestao e da acéo gerencial. (REED, 1989).
® Sobre isso verificar BORDIEU, P. Razdes Praticas: sobre a teoria da acao. Campinas: Papirus, 2008.
7 Premissa do MPOG — Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, 6rgéo responsavel pelo controle das
empresas estatais.
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referenciais que valorizem a reflexdo e que sejam vinculados as especificidades do
contexto estatal.
O OBJETIVO

O objetivo deste trabalho é investigar o processo de formacéo de gestores nas
empresas estatais. Sob o postulado da ‘formacado’ inclui-se desde as formas de
acesso as posicdes gerenciais e 0s elementos que impulsionam o individuo para o
exercicio da funcdo até o processo de desenvolvimento de competéncias para a
gestao.

No ambito da gestdo publica, sabe-se que, historicamente, os elementos da
cultura organizacional sdo fortemente marcados pelos aspectos disfuncionais da
burocracia que contribuem para intensificar o clientelismo, o patrimonialismo e a
personificacdo. Ao se falar em cultura, sabe-se, também, que sua forca € capaz de
influenciar a forma como uma organizacao lida com sua tarefa principal.

Conforme nos alerta SCHEIN (2009), a esséncia de uma cultura esta no padrao
das suposicbes basicas prevalecentes e, uma vez que alguém as entenda, €
possivel entender facilmente os niveis mais superficiais e lidar apropriadamente com
eles.

Baseando-se nisso, a questdao central deste estudo, apoiada em duas
vertentes, objetiva investigar: a) os aspectos de carater subjetivo, que orientam o
exercicio da funcdo gerencial (motivacdo do individuo, forma de acesso ao cargo,
valores implicados, sentido de propésito do papel de gestor); b) os aspectos
estruturais, de carater pragmatico, que fincam as bases para a agdo gerencial
(politicas de acesso aos cargos, investimentos na formacao de gestores etc).

Mais especificamente, partindo dessas duas proposi¢cdes investigativas, este

estudo pretende identificar:



» Os fatores que orientam a intencéo e a motivagdo dos gestores nas empresas
estatais para o exercicio da funcao gerencial;

» As formas de acesso a funcdo gerencial e as caracteristicas predominantes
das politicas de acesso;

» As bases do processo de formacao/desenvolvimento dos gestores.

JUSTIFICATIVA

O debate sobre o processo de reforma da administracao publica no Brasil €
antigo, pois data do século XIX a criacdo das primeiras empresas estatais (Banco do
Brasil — 1808 e Caixa Econdmica Federal — 1861). Embora o processo de reforma
da administracédo publica no Brasil ndo seja exatamente uma novidade, e ainda que
seja marcado por movimentos que oscilam ao sabor da agenda politica nacional,
nos ultimos vinte anos o tema vem ganhando destaque na agenda de governo,
certamente impulsionado pelo processo de transformacdo social da era da
informacéo. Afinal, a demanda por maior qualidade na prestacédo do servi¢co publico
passa a requerer das organizacOes diferentes padroes de desempenho na sua
operacao e gestao.

Segundo OOSTEROM (2009), pelo menos seis fatores ditam, nos dias de
hoje, a urgéncia para a focalizacdo na melhoria dos servigos publicos. Séo eles: 1.
Consciéncia do usuario (possuem melhor acesso as informacdes); 2. Restricdes
orcamentarias; 3. Maior transparéncia (intensificacdo do papel da midia); 4.
Competicdo por investimentos (reducao de custos); 5. Agenda da reforma no setor
publico (ditadas pelas Metas de Desenvolvimento do Milénio/ONU); e 6. Mudancas
nas caracteristicas demograficas (reducdo das populacées economicamente ativas).

Dada a presséo que esses direcionadores de mudancga exercem no conjunto

da sociedade, o papel do estado como formulador de politicas publicas, regulador e
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provedor de servicos ganha destaque e € colocado em cheque. Com isso, as
exigéncias em torno da modernizacdo das condi¢cdes de gestdo sdo impulsionadas
e, para as instituicbes governamentais, o desafio que esta posto € o de se
reinventar, de se refazer em termos de praticas, recolocando-se como catalisador da
modernizacdo do pais e do desenvolvimento nacional (PAULO BERNARDO?, 2009).
Quanto ao aspecto da modernizacdo, entretanto, cabe ressaltar que seus
imperativos extrapolam os limites das estruturas ou dos recursos tecnolégicos,
incluindo também em seu arcabouco as praticas de gestdo, pois, conforme adverte
BARZELAY (2004), praticas sdo padrdes de acdo, cujo desempenho depende dos
hébitos, das habilidades e das convic¢des das pessoas diretamente envolvidas.
E, portanto, neste contexto que se inscreve o desenvolvimento do tema
proposto neste trabalho. A justificativa para o seu desenvolvimento se ampara:
i. nas demandas de modernizacao das instituicdes governamentais;
ii. na influéncia que o setor produtivo estatal exerce no cenario nacional —
montante de investimentos capazes de impulsionar o desenvolvimento do
Pais (51,8 bilhdes® investidos em 2008);
iii. no fato de que ndo h& gestdo sem gestores;
iv. e na premissa de que a profissionalizacdo do sistema de lideranca e,
consequentemente, o processo de formagdo dos gestores deve ser a base

das transformacdes para a modernizacdo da gestao publica.

8 Cf.: “Os Desafios para a Administracédo Publica Federal no Brasil”. In: MIRON, J.L.P. (Cord), Gestédo Publica —
Melhores Praticas, cap. 2, Sdo Paulo, Quartier Latin, 2009.
9 Cf.. Perfil das Empresas Estatais, 2008 / Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Brasilia:
MP/SE/DEST, 2009.
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ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A légica de construcédo desta dissertacdo parte de uma analise dos contextos
que circunscrevem a acdo do gestor no universo estatal. Apesar do enfoque
diretamente voltado para a gestdo publica, considerou-se relevante expandir o
angulo de visao, integrando ao contexto aspectos da sociedade contemporanea
implicados nos processos de gestéo, quer publicos ou privados.

Desta forma, no Capitulo | buscamos reunir elementos do contexto que dao
configuracdo ao mundo contemporaneo do trabalho, como os valores praticados
pela chamada sociedade pds-moderna (que se transformaram em paradigmas que
orientam as praticas de gestdo) e demandas que estdo ditando os padrdes de
comportamento na sociedade do conhecimento.

No Capitulo Il apresentamos uma breve retrospectiva sobre a composicdo do
universo estatal, principais marcos das reformas na administracdo publica brasileira
e seus reflexos no processo de gestdo nos dias atuais, além de uma explanacéo
sobre a estrutura do Setor Produtivo Estatal (SPE).

O Capitulo 11l é dedicado a exposicdo das dimensfes de pesquisa, situacao
problema associada a cada dimensdo e modelo de analise adotado. No Capitulo 1V
sdo apresentados a metodologia utilizada na pesquisa, a especificagdo das
unidades de andlise e o detalhamento dos resultados encontrados.

Na Conclusdo reunimos consideracdes gerais acerca dos resultados da
pesquisa, a luz dos referenciais tedricos utilizados, e recomendacgbes para a

continuidade dos estudos.



CAPITULO |
ASPECTOS CONTEMPORANEOS DA GESTAO: REFLEXOES SOBRE O
CONTEXTO
1.1 Os Paradoxos na Sociedade Pds-Moderna

A velocidade das transformacdes sociais que marcam com intensidade a
historia da humanidade desde meados do século XX impde ao pesquisador
contemporaneo um olhar mais abrangente sobre os fendmenos que estédo
orientando a construcao de sentidos neste inicio de século XXI.

Para alguns pensadores vivemos um momento de passagem, definido por uma
revolucdo tecnocientifica que se diferencia de todas as revolug¢des histéricas que
nos precederam, tanto em termos de intensidade e velocidade quanto na natureza
das mutacfes que estdo se configurando em todas as areas da atividade humana:
politica, valores, costumes, arte, saude, trabalho, etc.

De forma abrangente, este momento traz consigo registros inusitados que se
percebem, ao mesmo tempo, novos e defasados e que se acomodam sob o conceito
de contemporaneidade. A relacdo anacrénica com o tempo € uma das marcas da
contemporaneidade. Ser contemporaneo é viver num momento de confluéncia de
dois mundos: um que ndo acabou inteiramente e outro que ainda ndo comecgou
plenamente (NOVAES, 2009).

Sob essa perspectiva, a andlise sobre o mundo contemporaneo do trabalho,
empreendida por BENDASSOLLI (2007), aponta que em nenhum outro momento da
histéria recente da humanidade os apelos a mudancga e ao abandono das certezas
foram tdo abundantemente percebidos como nas mudancas radicais ocorridas nos
processos de trabalho, nos habitos de consumo, nas configuracdes de poder, nas
praticas do Estado e nas formas de organizacdo social que marcam o inicio do

século XXI. Os fundamentos que até entdo sustentaram as crencas, 0s vinculos, as
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relacbes e o sistema de valores nas sociedades industrializadas tém sido
substituidos pelos registros do pensamento pds-moderno, que ressalta aspectos
como flexibilidade, imediatidade, desterritorializacdo, fluidez, indeterminacao, risco
etc.

Na concepcédo de HARVEY (1989), sob o signo da pds-modernidade surge o
confronto entre setores de producéo inteiramente novos com a rigidez do processo
produtivo fordista. Novas maneiras de fornecer servicos, cunhadas pela
intensificacdo das taxas de inovacdo comercial, tecnologica e organizacional,
desafiam as fronteiras da dimensdo espaco-temporal, imprimindo velocidade
acelerada aos processos de tomada de decisdo e difundindo essas decisdes,
através de recursos tecnolégicos avancados, para horizontes cada vez mais amplos
e variados.

Sob a égide do pensamento pds-moderno, 0os aspectos relacionados aos
estudos da gestdo ganham um contorno ambiguo, paradoxal e contraditério. Se no
aspecto tedrico a pratica social da gestdo tem sido evocada como a concepgao
viavel para uma disciplina mergulhada em mudltiplas interagcbes e complexidade
(REED, 1989; MORIN 2008; MORGAN, 1996), no registro pratico o louvor a
performance, o culto ao desejo (quer seja de poder, sucesso ou gratificacdo), a
desagregacao do coletivo e a individualizagao das relagbes de trabalho inundam de
ambiguidade as praticas de gestdo na sociedade contemporanea.

Nesta perspectiva, o paradoxo € o fenbmeno que marca, inexoravelmente, o
ato da gestdo na sociedade contemporanea. Em esséncia, o termo “gerenciamento”
evoca a idéia de arranjar, instalar, dirigir, conduzir, enfim, providenciar a organizacao
de um modo de producdo coletiva que, entretanto, é regulado basicamente pelo
repertdrio de crencas, valores e visdo de mundo daquele que gerencia (GAULEJAC,

2007). A conciliacdo dos diferentes elementos necessarios para a empresa viver
11



envolve, pois, a convivéncia entre esses dois aspectos: o individual e o coletivo; o
publico e o privado.

As marcas do contexto social em que estamos inseridos, entretanto, nos fazem
lembrar que a conciliagdo desses aspectos nao é tarefa trivial porque embora as
possibilidades de conquistas sugeridas pelo avanco tecnologico gerem a ilusdo de
transcender os limites da dimenséo fisica do homem moderno, elas ndo déo conta
de abarcar todas as dimensdes da existéncia humana.

Sendo assim, observa-se que o campo de atuacao do gestor contemporaneo é
marcado por um nivel de complexidade e por paradoxos que sugerem que as
mudancas as quais estamos sendo convocados a participar sdo, a0 mesmo tempo,
profundamente pessoais e inerentemente sistémicas (SENGE et all, 2007) e ao
assumirmos tais marcas do contexto como validas, impdem-se reconhecermos a
necessidade de buscar uma inter-relacdo entre sociedade, individuo e cultura, tendo
sempre em vista que o0 espaco publico caracteriza-se por aquilo que é comum a

todos nés, mas que difere do lugar que nos cabe dentro dele (ARENDT, 1958/2008).

1.2 Almpermanéncia dos Paradigmas Gerenciais

Na classica abordagem da Teoria Organizacional a dimensdo gerencial é
colocada como um dos aspectos estruturais que concorre com a forma como se
pensa e se executa o trabalho no ambiente das organizacdes. E na dimenséo
gerencial, a partir do exercicio de atividades de planejamento, organizacao, direcao
e controle, que o modo pelo qual o trabalho é gerido se estrutura (ZANELLI et all,

2004).
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Figura 1 - Dimensfes do mundo do trabalho conforme Zanelli et all (2004)
Fonte: Zanelli et all, adaptado pela autora.

Ainda que o ambiente dinamico do contexto social exija das organizacbes uma
capacidade constante de re-configuracdo da sua base de recursos para garantir e
sustentar sua posicao no mercado, qualquer que seja 0 modelo de gestdo adotado,
se hierarquico ou se em rede, a dimensao gerencial se configura como elemento
essencial do processo de formacdo e de execucdo de toda e qualquer estratégia
empresarial.

Desde SELZNICK (1972) encontramos registros sobre a importancia de novas
conquistas no campo da “ciéncia gerencial” e a busca incessante de modelos que
auxiliem na melhora da eficiéncia administrativa:

“Entre os estudantes de ciéncias politicas, sociologia, economia e
administracdo ha uma constante procura por novos enfoques de
organizacdo, a busca de novos modelos que permitam um melhor
emprego dos recursos humanos e um entendimento mais adequado
dos processos que culminam na tomada de decisfes” (SELZNICK,
1972, p.2).

Contudo, se no paradigma fordista a visdo ordenada do mundo organizacional

levava a pensar a realidade administrativa como racional, controlavel e passivel de
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ser uniformizada (MOTTA, 1999), a légica do processo produtivo pés-industrial
demanda rapidez na resolucéo dos problemas, habilidade para lidar com imprevistos
e capacidade expandida para multiprocessamento de informacdes.

Neste contexto, a constatacdo cada vez mais frequente nos dias atuais é a de
que a organizacao €, significativamente, uma realidade cadtica. Distintamente do
ambiente controlado que o modelo mecanicista instaurou, o processo de gestédo das
empresas contemporaneas € permeado por contingéncias extremamente variadas
que fazem do exercicio da gestdo uma pratica fragmentada, intermitente, ambigua e
condicionada a multiplos fatores intervenientes (pessoais, politicos, institucionais),
exigindo muito pouco da légica racional nas tomadas de decisdo (MOTTA, 1999).
Embora a realidade cadtica das organizacfes induza o gestor a querer buscar cada
vez mais o0 controle, € no dia-a-dia que esse principio organizador se revela cada
vez mais ineficaz.

Sobre isso MINTZBERG et all afirmam que:

“O trabalho gerencial torna-se um equilibrio delicado, um complicado
ato de mediacao. Os gerentes que deixam a influéncia externa entrar
livremente (agindo como peneiras) podem deixar seu pessoal maluco
[...] Os que agem como esponja, absorvendo todas as influéncias,
podem ficar malucos! E agueles que bloqueiam todas as influéncias,
podem tirar suas unidades da realidade” (2006).

De fato, a cada dia, e ancoradas por novos parametros, surgem variaveis
(sociais, politicas, econdmicas, tecnologicas, etc) que interferem diretamente no
trabalho gerencial, num contexto afetado por uma constante pressdao para a
inovacdo e marcado pelas peculiaridades da chamada sociedade do conhecimento.

A conciliacdo de todos esses aspectos exige que a compreensao a respeito da

funcdo gerencial seja construida por meio da exploracdo de multiplas perspectivas.
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Contudo, este ponto também empresta mais complexidade ao processo, pois a cada
dia novas referéncias e novos modelos nos remetem a um repertorio variado e
sobre-humano de competéncias gerenciais, tdo vasto quanto dificil de orquestrar,
pois aos gestores desta nova sociedade apregoa-se que sejam: educadores,
diplomatas, cientistas, artistas, artesdos, terapeutas, estrategistas, mediadores,
acrobatas etc. (MINTZBERG et all, 2006)

Diante de tal cenéario, ndo se pode olvidar que a forca e a influéncia dos
paradigmas gerenciais possui relevancia pratica na medida em que orientam a
maneira com que 0S gerentes conduzem as empresas e realizam negdcios.
Entretanto, o que se observa é que, conforme alerta COLADO et all (2000, p.124),
os paradigmas surgem, alcancam influéncia e ressonéncia social, mas, quase
imediatamente depois, revelam suas limitacbes. Tao pronto como aparece um novo
paradigma para enfrentar o proximo dilema gerencial, o paradigma anterior €&

relegado e esquecido.

Paradigma / Caracteristica

“The One best way”
A busca da melhor maneira de realizar tarefas. Controle e disciplina no trabalho

—
Relag6es Humanas

Complementa o paradigma anterior. Introduziu um conjunto de acdes que
visavam facilitar a tarefa de controle da alma dos “felizes trabalhadores”

Qualidade Total <

Competicao, ampliacdo dos mercados, melhoria dos produtos elaborados

Cultura Corporativa/Busca da Exceléncia =

Refor¢co na conduta dos individuos, as pessoas S80 responsaveis por seus

atos. Sua contribui¢éo esta relacionada ao éxito da empresa
Especializagdo Flexivel T

Inovacdao tecnologica, flexibilidade, trabalhadores altamente qualificados

Aprendizagem Organizacional

Introduziu uma nova filosofia gerencial adaptada a economia do conhecimento
Figura 2 — Sintese dos Paradigmas Gerenciais
Fonte: COLADO et all (2000), adaptado pela autora.




A reflexdo sobre a influéncia dos paradigmas na acéo gerencial nos remete por fim a
questdo sobre o surgimento dos paradigmas. Como e porgue surgem 0S NOVOS
paradigmas? De acordo com SELZNICK (1972), o interesse em novas abordagens
tem uma origem bastante pratica: a preocupacao com a eficiéncia administrativa -
como tornar as organizacdes mais eficientes? Como melhorar a comunicacéo?
Como aprimorar o processo de tomada de decisdo? Como operar com mais
seguranca e menor custo? Contudo, SELZNICK também afirma que, nos niveis mais
estratégicos da gestdo, essa preocupacdo perde relevancia em funcdo da
complexidade e das variaveis que se implicam no processo de tomada de deciséo
nesse nivel gerencial.

Nas instituicdes publicas esse aspecto ganha um contorno ressaltado dado o
relacionamento entre politica e administracdo. E por aplicarem uma légica que nao
reflete de maneira adequada a natureza dos problemas vivenciados pelo gestor, na
maioria das vezes as teorias gerenciais soam ingénuas, dissonantes e inaplicaveis
no dia-a-dia das organizacdes publicas.

Diante disso, transportando para o0 contexto da empresa publica a questao
apontada por COLADO et all (op. cit), resta ainda sem resposta o desafio: como
promover a destruicdo criativa das formulas, receitas e praticas existentes e como

reinventar a empresa publica?

1.3 Os Imperativos da Gestdo na Sociedade do Conhec imento

Os discursos sobre o abandono das velhas formulas de gestdo marcaram o
momento de transicdo do século XX para o século XXI. Numa andlise sobre o que
chamou de ‘a nova sociedade de organizacbes’ DRUCKER (1996) ja apontava o
carater desestabilizador da organizagdo ‘moderna’ e ponderava que era preciso que

as empresas estivessem organizadas para o abandono sistematico de tudo aquilo
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gue é estabelecido, costumeiro, conhecido e confortavel, quer sejam os produtos, os
Servicos, 0S processos, as relacdes humanas e sociais ou a propria organizacao.
Viviamos o final do século XX.

Com a chegada do novo milénio e a entrada na chamada era da informacao, a
criacdo e o uso do conhecimento passam a configurar-se como aspectos centrais
das decisfes e do crescimento econdmico numa sociedade ndo mais pautada pelos
fatores de producdo baseados em terra, capital e trabalho. A partir deste momento,
de acordo com CAVALCANTI et all (2001), o imperativo para as organizacdes €
claro: é preciso cada vez mais inovar, criar e gerar conhecimento para garantir um
lugar na economia mundial. Produzir conhecimento deve ser a preocupacéao central
dos gestores do século XXI.

Entretanto, encerrando a primeira década deste milénio, MARLIER e PARKER
(2009) observam que vivemos um momento bastante significativo do processo de re-
significacdo da funcdo do gestor no cendrio organizacional/social. Se até aqui 0s
paradigmas que ditaram as condutas de ac&o nas organiza¢gdes modernas estiveram
baseados no controle, na senioridade, na experiéncia e na valorizacdo do
conhecimento cientifico (que tornou-se a fonte do poder), o paradigma emergente
nas organizacdes do século XX| estd baseado na famosa premissa de Einstein:
“Nao podemos resolver os problemas usando as mesmas formas de pensamento

que usamos quando os criamos'®”

. (op. cit., p.6).
Numa retrospectiva histérica, o estudo de MARLIER e PARKER (2009) destaca
os padrbes de estilo gerencial que marcaram os diferentes estagios da histoéria

recente do mundo do trabalho :

19 «we can’t solve problems by using the same kind of thinking we used when we created them”
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Estilo Periodo Caracteristicas

e %
Thirty Glorious *
(Thirty ) 10451975 «  Senioridade, significando superioridade
* Mudancas nédo sdo bem-vindas
* “Faca apenas o trabalho para o qual vocé é pago para
fazer”

» Lideranca baseada em conhecimento
e Conhecimento era a fonte do poder
MBA Years 1980 - 2000 « Tarefas de lideranca sdo para pessoas brilhantes
» Pouca empatia e distanciamento
» “Eles séo lideres porque sabem mais do que os outros”

» Modelar o contexto em vez de liderar o contetido
* Menos isolamento
Transition 2000 - ... « Mais trabalho em equipe (team players)
Leadership « Erros devem ser vivenciados
e ‘“Lideres ndo podem continuar a agir e liderar com as

crencas e estilos dos ‘MBA years'.
Figura 3: Retrospectiva Historica dos Estilos Gerenciais Fonte: MARLIER e PARKER

O estudo desses autores também revela que, na atualidade, num contexto
onde o conhecimento muda velozmente, tornou-se impossivel para um gestor
conduzir acbes de gestdo pautadas pelo paradigma do conhecimento. E defendem:
mais do que dominar o conteddo a principal funcédo do gestor nesta nova sociedade
é dar nova configuracdo ao contexto:

"Moldar o contexto mais que conduzir o contetdo é o desafio para
os lideres que anteriormente construiram sua credibilidade sendo
especialistas em conteudo. Esta € uma mudanca fundamental para
muitos lideres, independentemente do nivel em que operam, nos
negocios, na politica e nos esportes " (MARLIER E PARKER, 2009:
p.7).

Considerando-se, portanto, 0os aspectos apontados, a demanda que se impbe

ao gestor na sociedade do conhecimento é assumir a posicdo de agente da

mudanca, adotando novas formas de acdo que sejam capazes de criar clareza e de
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gerar novos significados e sentido de valor ao ambiente organizacional pois,
conforme pondera CAVALCANTI (2009)**:
“Ja de algum tempo abandonamos a idéia de que podemos fazer a
‘gestdo do conhecimento’. Preferimos a idéia de que devemos
discutir como fazer a gestdo de uma organizacdo na sociedade
do conhecimento (grifo nosso). Isto ndo é um preciosismo de
linguagem. Na verdade, quando dizemos que podemos fazer a
gestdo do conhecimento estamos dizendo que € possivel
gerenciar/controlar o conhecimento, o que, manifestamente, ndo
podemos. O que podemos € criar as melhores condi¢Bes para que

ele emerja, que entre em acao. Mas ndo podemos ‘control-lo™.

bY

Até aqui, os aspectos apresentados, relacionados a gestdo, serviram ao
proposito de destacar algumas configuragbes basicas que contornam a pratica
gerencial na sociedade contemporanea. Ainda que tais configuracbes ndo sejam
exclusivamente enderecadas ao campo da gestao publica, dado que sao pertinentes
a pratica da gestdo quer em empresas publicas ou privadas, considerou-se relevante
aborda-las no escopo desta dissertacdo, uma vez que é impossivel dissociar 0s
aspectos e peculiaridades do mundo contemporaneo do trabalho com as
particularidades historicas de gestdo no universo estatal.

E, pois, a partir da intengdo de reunir elementos figurativos dessas
particularidades histéricas no campo da gestdo publica, que se estrutura o segundo

capitulo deste trabalho.

11 CAVALCANTI, M. C. B. In Carta de Langcamento da Revista Inteligéncia Empresarial (n°® 32). Disponivel em
http://www.nepo.com.br.
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CAPITULO Il
A GESTAO NAS ESTATAIS BRASILEIRAS — PERSPECTIVAS E HISTORICO
2.1 O Universo das Empresas Estatais

O inicio da historia das empresas estatais no Brasil comeca no século XIX com
a criacdo do Banco do Brasil (1808), em pleno regime da monarquia absoluta. Mais
tarde, ja no império, da-se a criacdo da Caixa Econbmica Federal (1861). Apesar
desse passado longevo, foi somente na década de 40, em virtude dos reflexos da
Segunda Guerra Mundial, que as estatais comecam a se configurar como
instrumento de desenvolvimento do pais.

De acordo com o relato do DEST?'? - Departamento de Coordenacdo e
Governanca das Empresas Estatais, vinculado ao MPOG (Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo), para fazer face a necessidade de rapida
industrializacdo do Brasil, em razdo das dificuldades de importacdo de bens e
matérias-primas causada pela Guerra e para fazer frente a rigida burocracia da
administracdo direta e o incipiente setor privado nacional, as empresas estatais
surgiram como uma solu¢cdo em virtude de trés caracteristicas especialissimas:
agilidade administrativa, autonomia financeira e flexibilidade na gestdo de pessoal.
Surgem nessa época a Companhia Siderdrgica Nacional (CSN — 1941), a
Companhia Vale do Rio Doce (CVRD — 1942) e a Companhia Hidro Elétrica do Sao
Francisco (CHESF — 1945).

Mais tarde, num periodo marcado por uma politica fortemente
desenvolvimentista, surge no Governo Vargas o BNDES (1952) e a Petrobras (1953)
e, no Governo JK, a RFFSA e Furnas (1957) e a CEPAL (1959). Durante o regime

militar, ao longo do periodo marcado na histéria do pais como do “milagre brasileiro”,

12 Perfil das Empresas Estatais 2009 — ano base 2008. Edigdo comemorativa aos 30 anos do DEST. Disponivel
em www.planejamento.gov.br.
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a criacdo das estatais se da em ritmo acelerado, datando desta época a criacdo das
empresas: Embraer e Correios (69), SERPRO (70), Telebras, Embrapa e Infraero
(72), Codevasf e Dataprev (74), Radiobras, Imbel, Nuclep e Eletronuclear (75), entre
outras.

Reguladas pelo regime juridico de direito privado e regidas pela Lei n°® 6.404,
de 15.12.1976", as empresas estatais estdo organizadas, em sua maioria, sob a
forma de sociedades de capital por acbes e de empresas publicas. Hoje 0 universo
das estatais € composto por 114 empresas que, em funcdo da peculiaridade das

atividades que desenvolvem, sdo segregadas pelo DEST em dois setores principais:

EMPRESAS ESTATAIS FEDERAIS - 2008
Distribuigao por Setor
Setor Financewro
15.8%

Seror Produnvo
Estatal

£1.2%

Figura 5: Distribuicdo das Estatais por Setor
Fonte: DEST — Perfil das Empresas Est2@0® — Ano base 2008

a) Setor Produtivo Estatal (SPE) — que congrega as empresas regidas pela
Lei n° 6.404/76, atuando em setores como 0s de insumos basicos, como a
producdo de petroleo e derivados, geracdo e transmissdo de energia
elétrica, de servigcos, de abastecimento, de pesquisas e desenvolvimento,
transportes etc.

b) Instituicbes Financeiras Federais — onde estdo reunidas as instituicbes que
atuam no Sistema Financeiro Nacional, regidas pela Lei n° 4.595/64,

sujeitas as normas e controle do Banco Central do Brasil.

13 Com excecéo das instituicdes financeiras federais que sao regidas pela Lei n°® 4.595, de 31.12.1964.
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Conforme se observa neste breve historico sobre o processo de formacéo das
estatais, a finalidade de sua criacdo, sempre atrelada as caracteristicas do contexto
histérico do pais, foi a de servir ao desenvolvimento da sociedade, fortalecendo o
papel do Estado. Entretanto, se na origem as estatais se diferenciavam dos demais
segmentos da sociedade por seu carater flexivel e agil, os diversos movimentos de
reforma e de contra-reforma do Estado (cf..: Anexo 1) deixaram como legado o
engessamento, o insulamento, a rigidez e a exacerbacao do controle, caracteristicas

ruins do modelo burocratico weberiano.

2.2 O Legado das Reformas Gerenciais de 12 e 22 Ger acao

No curso de tentar se conformar a dinamica de transformacéo social, o Estado
Brasileiro foi levado a rever, em varios momentos ao longo do século passado, sua
forma de intervencdo na sociedade. Nesta toada, o processo de reforma da
administracéo publica no Brasil foi marcado por varios momentos.

Varios sdo o0s estudos acerca da historia das reformas administrativas
brasileiras que apontam uma trajetoria ciclica de idas e vindas, de centralizacao,
descentralizagdo e re-centralizacdo, de reformas e contra-reformas (DINIZ, 2001;
JUCA, 2003; MARINI, 2004; COSTA, 2008). Ao longo deste processo, 0s marcos
histéricos mais significativos séo localizados a partir do movimento de transi¢cdo do
governo militar para a democracia (Nova Republica), em meados do século XX (cf.
Anexo.1).

Apés esse periodo, de acordo com estudos citados, 0 movimento conhecido
como New Public Management (NMP), surgido no inicio dos anos 80, adotado
inicialmente na Gra-Bretanha e depois em diversos outros paises, surge como um
marco historico importante na histéria das reformas recentes do Estado. Emergindo

bY

como uma estratégia de enfrentamento dos governos a crise gerada pelo
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esgotamento do modelo burocratico de administragdo, o NMP chega ao Brasil
(assim como em toda a América Latina) na segunda metade dos anos 90, com o
agravamento da crise financeira mundial**.

Fundado em uma logica de mercado que visava melhorar a eficiéncia da acéo
estatal, e certamente impulsionado pelas demandas de transformacao social da era
do conhecimento, o NMP surge num contexto marcado por uma profunda alteracéo
no sistema econdmico mundial (globalizacdo) e acelerado pelo rapido
desenvolvimento tecnoldgico, impondo, conforme comenta JUCA, uma dupla
presséo sobre o Estado:

“Por um lado cresceu o desafio estatal em proteger os seus
cidadaos, dado que a légica do mercado, privilegiado pela economia
neoliberal, & favoravel aos mais fortes e capazes e induz ao
aumento da concentracdo de renda; mas de outro, exigiu do Estado
maior eficiéncia na realizacdo das tarefas publicas, de modo a aliviar
as pressdes sobre as empresas nacionais e facilitar sua

concorréncia frente ao mercado internacional’(2003).

E neste contexto que surgem, em 1995, as chamadas reformas de primeira
geracédo, que tentaram promover a adocdo de um novo padréo gerencial no ambito
da gestdo publica a partir de um abrangente processo de Reforma do Estado, com a
criagdo do MARE (Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado) e
publicacdo do Plano Diretor de Reforma do Estado.

Em plena sintonia com o momento historico, as mudancas propostas pela

Reforma Gerencial (ou Administracdo Publica Gerencial), batizadas de primeira

14 Cf.: MARINI, C. Aspectos Contemporaneos do debate sobre reforma da administracdo publica no Brasil: A
agenda herdada e as novas perspectivas. Revista Eletrdnica sobre Reforma do Estado. Salvador, N° 1, mar-
abr/2005.
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geracdo (MARINI e MARTINS, 2004), se caracterizaram pelas tendéncias do
movimento de globalizacdo que pulsava na época, trazendo um enfoque
essencialmente econémico e fiscal e visando o processo de ‘mercadificacdo’ e
minimizacdo do aparelho estatal.

De acordo com MARINI e MARTINS (idem) a concepcdao inicial desta nova
gestdo publica estava muito impregnada das visdes liberais, segundo as quais o
estado e a burocracia governamental sdo estruturalmente ineficientes e inconfiavies.
Esta visdo moldou o paradigma que fundamentou as reformas de primeira geragao,
orientadas basicamente para resultados fiscais que se restringiam a implementacéo
de uma agenda negativa, cujas palavras-chave eram desmonte, desburocratizacéo,
descentralizacéo e desestatizacao.

Na visdo de MARINI (2005) a reforma de 95 pecou em dois pontos
fundamentais: sua formulacéo foi tipicamente auto-orientada, partindo de uma viséo
endogena do proprio MARE (“o Plano Diretor de 95 foi concebido a partir de um
conjunto de solugcdes sem maior aprofundamento sobre a natureza dos problemas”)
e sua implementacdo desprezou a busca por legitimacdo de seu conteudo (‘A
reforma de 95 teve que lidar com a dicotomia: concordancia por parte da sociedade
e resisténcia por parte de importantes segmentos do servi¢o publico”).

Nas Empresas Estatais, o legado das reformas de primeira geracao implicou
num atraso substancial no processo de desenvolvimento profissional e tecnoldgico.
Enquanto as correntes da inovacédo trazidas pela ‘economia do conhecimento’
rumavam em direcdo a uma verdadeira transformacdo das bases produtivas em
paises como EUA e Japédo, no Brasil as empresas de governo amargaram, num
circulo descendente, um periodo de obsolescéncia e estagnacao, caracterizada pela

politica do ‘estado minimo’.
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Esse reflexo pode ser observado pelo declinio nos dados do quantitativo de
pessoal da Petrobras que, no periodo de 1995 a 2001, apresenta os mais baixos

indices da histoéria recente da estatal.

1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008*

00 00 00 004 00 006 00 008 OTA
INGRESSOS 551 2.657 2.389 3.355 2.051 8.006 2.892 5.693 27.594
DESLIGAMENTOS 1.366 783 482 733 463 550 561 738 5.676

Figura 6: Série Historica do Quantitativo de Pessoal da Petrobras
Fonte: Petrobras

Em 2003, no primeiro mandato do Governo Lula, surgem as chamadas
reformas de segunda geracao, que, embora herdando alguns elementos da reforma
passada (primeira geracao), como a crise que continuava abrangendo as dimensdes
financeira e administrativa e o0s principios basicos de eficiéncia e eficacia
(relacionados ao modelo de administragdo gerencial), trazem para o centro da
estratégia de implementacdo o papel do Estado como provedor, orquestrador e
regulador das principais demandas da sociedade.

Conforme descreve MARINI (2005), partindo do esgotamento da reforma
anterior (associada ao neoliberalismo), o Plano de Gestdo Publica (PGP) surge
como um instrumento de consolidagcdo do Estado e ndo mais de reforma, como na
experiéncia passada. Marcado pela preocupacdo com a estabilidade econbmica
(ndo somente com a mera reducdo de despesas), mas com foco no
desenvolvimento e no alinhamento das fun¢bes do Estado as demandas da
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sociedade contemporanea, a estratégia de efetivacdo do projeto trouxe para o centro

do debate a questédo da legitimacdo do Estado junto aos 6rgaos de governo e junto a

sociedade.

Dentre as transformacgdes propostas pelo PGP MARINI (2005) destaca:

I. reducdo do déficit institucional (relativo a auséncia do Estado e a sua

capacidade de assegurar direitos civis e sociais);

ii. fortalecimento da governanca (significando promover a capacidade de

formular e implementar politicas publicas);

iii. aumento da eficiéncia (fazer mais e melhor com menos);

V. e transparéncia e participacao (envolvendo a sociedade).

Nos dias atuais, um esforco de transformacdo marca o processo de gestdo nas

empresas estatais. Dentre as empresas que integram o campo de pesquisa deste

trabalho, esse movimento foi claramente observado na Dataprev, na Eletrobras e na

Petrobras.

EMPRESA

VETORES DA MUDANCA

Dataprev

»Modernizacdo Tecnoldgica: migracdo da plataforma proprietaria
(Unysis) para plataforma aberta; migracdo dos sistemas legados;
maior disponibilidade de servicos previdenciarios pela internet.

»Modernizacdo da infra-estrutura: investimentos na modernizacdo dos
ambientes de trabalho e do parque tecnoldgico da empresa.

Eletrobras

» Reformulacgéo Institucional da Eletrobras — recriacdo do objeto social
da Eletrobras (lei n® 11.651)

» Aperfeicoamento da Governanga Corporativa
» Reorientagdo dos Negdcios de Distribuicdo
» Reorganizacdo do Modelo de Gestdo Empresarial

Petrobras

» Crescimento anual de 8,8% na producdao total de 6leo e gas até 2013.
» Desafios da Producéo de Petréleo no Pré-sal

Tabela 1: Principais Vetores do Processo de Transformacao nas Estatais
Fonte: Empresas pesquisadas, adaptado pela autora.
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Contudo, é importante destacar que apesar dos esforcos observados,
geralmente impulsionados por avancos tecnolégicos, a modernizacdo do aparelho
estatal encontra nos aspectos relacionados a gestdo seus maiores entraves. Neste
ponto, comenta ABRUCIO (2007), a profissionalizacdo, juntamente com a eficiéncia,
eficacia e transparéncia sdo 0s quatro eixos estratégicos que concorrem para o
processo de modernizacao do Estado brasileiro.

No balanco da gestdo do governo atual, a relevancia da profissionalizacéo,
sobretudo de dirigentes e gestores, tem sido apontada como o fator critico de
sucesso para o ingresso das organizagcdes publicas num patamar diferenciado. Na
esteira das criticas levantadas sobre o quesito profissionalizagéo, a livie nomeacao
e exoneragdo para o exercicio das funcdes gerenciais (de confianca) é o aspecto
central ou, conforme as palavras de SANTOS (2009), a disfuncdo que deve ser
corrigida.

Apesar das tentativas de reforma administrativa dos dois Ultimos governos
(FHC e Lula), ambas inspiradas pelo modelo gerencial do New Public Management,
pouco se avancou na dire¢cédo da profissionalizagéo da gestdao. Embora se reconheca
que as causas que emperram esses avan¢os estdo ancoradas nos primordios da
organizacdo da burocracia no Brasil, as forcas que mantém até os dias de hoje a
distorcdo causada pela cultura do livre provimento, baseada no critério da
‘confianca’, encontram na variavel politica seu principal esteio. A respeito disso
SANTOS (2009) comenta:

“Apesar de tentativas cosméticas de ‘enxugamento’, 0S cargos
foram sempre numerosos e se tornaram moeda de troca na busca
de apoio politico por parte do governo, quando nao se constituiam

em mera apropriacao clientelista, fisiologica ou nepotista [...].
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Num momento em que os esfor¢cos para a modernizacdo da gestdo ganham a
dimensdo de agenda de governo, a relevancia de tais aspectos ganha contorno
reforcado e, embora néo se trate de advogar pela simples supressao da dimensao
politica, € necessario assumir que a profissionalizacdo da gestdo requer novos
direcionadores e praticas mais aderentes com as demandas do que se impdem ao

setor produtivo estatal.

2.3 O Desafio da Modernizacédo no Setor Produtivo E  statal

O Setor Produtivo Estatal (SPE) é composto por 76 empresas (81% do total das
empresas estatais) que atuam na producdo de bens ou servicos em importantes
setores, como os de petréleo e derivados, energia elétrica, transportes etc. Embora
agrupadas num mesmo segmento, as empresas pertencentes ao SPE sao
elencadas em trés sub-grupos que se definem em funcéo do porte, com base nos
seus registros contabeis.

Dessa forma, de acordo com a classificacdo do DEST, as estatais que integram

0 SPE séo classificadas da seguinte forma:

Petrobras holding (25 empresas)

As maiores do SPE

Eletrobras holding (16 empresas)

Serpro, Dataprev, ECT, Infraero,
Emgepron, Imbel, CMB, CODESP,
CDRJ, Ceagesp, BB Turismo, Cobra,
etc.

Empresas Independentes do SPE

Embrapa, HCPA, CBTU, EBC,

Empresas Dependentes do Codevasf, CPRM, INB, Nuclep etc.

Tesouro Nacional

Tabela 2 — Classificacéo das Estatais no SPE
Fonte: DEST/Perfil das Empresas Estatais 2009 — Ano base 2008

Apesar das diferencas em termos de porte e capital entre as empresas que

integram o SPE, o montante de investimentos do setor em 2008 foi da ordem de
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51,8 bilhdes efetivamente realizados, representando um desempenho de 80,1% dos
valores previstos no Orcamento de Investimentos das Estatais para o exercicio.
Evidentemente, as empresas que integram o Grupo Petrobras e o Grupo Eletrobras
respondem por 95,15% dos investimentos realizados, enquanto que as demais
empresas do SPE por 1,7% (DEST/2009).

Mesmo com um desempenho de investimentos considerado bom, o processo
de modernizacdo das empresas estatais entrou na agenda de governanca do
DEST/MPOG, que, ciente dos desafios do crescimento sustentavel da nacéo,
compreende que ndo sO a exceléncia de desempenho ou eficiéncia técnica das
empresas é suficiente para garantir a competitividade dos produtos e servigos
publicos. Fomentar a capacidade de desenvolver processos sistematicos de busca
por novas oportunidades e superacdo de obstaculos técnicos e organizacionais via
geracdo e aplicacdo do conhecimento € a acdo estratégica que se impde as
estatais.™

A inovagédo e a modernizacdo da gestdo, em qualquer empresa, necessitam
de articulacdo, de mobilizacdo e de entendimento do contexto interno e externo a
organizacdo (visdo sistémica), competéncias inquestionavelmente requeridas do
gestor. A perspectiva de MACULAN (2008) * confirma essa premissa quando afirma
que inovagéo é, em esséncia, uma orientacdo para resolucédo de problemas através
da combinagcdo de diversos fatores como: conhecimentos publicos e privados;
principios cientificos; procedimentos rotineiros; experiéncias, competéncias,
habilidades e praticas. Novamente, as competéncias associadas ao gestor entram

em cena.

15 Cf: Férum EE -  Justificativa para Instauracéo do Forum. Disponivel em
http://www.planejamento.gov.br/secretaria.asp?cat=120&sub=336&sec=4. Consulta em 24 Nov 2009.
16 MACULAN, Ane Marie Delaunay. Notas de Aula. PEP/COPPE/UFRJ. Abril/2008.
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Nas empresas publicas, contudo, as exigéncias para o gestor vao além, pois,
para modernizar e para inovar em uma cultura fortemente marcada pelo paradoxo
tradicionalismo x descontinuidade (gerada pela alternancia politica), é preciso
também comprometimento e consciéncia para dar curso as mudancas necessarias.

“O emprego isolado de modelos inovadores ndo garante a eficiéncia
ou a eficacia da prestacdo de servigos publicos. Como a exceléncia
em servicos depende das pessoas, a gestdo da mudanca € um
componente vital da transformacao do setor publico e critico para o
éxito de qualquer modelo” (OOSTEROM, 2009).

Neste sentido, CAVALCANTI (2003) argumenta que a simples informatizacao
dos oOrgaos de governo, se nao se fizer acompanhar por uma completa
reestruturacao de processos, de uma nova cultura organizacional e do entendimento
da coisa publica como pertencente a todos os cidadaos, trard muito poucos
beneficios a sociedade. Na mesma direcdo, a analise de OOSTERON (2009)
enfatiza que a otimizacdo tecnoldgica é tipicamente identificada como o principal
responsavel pelo processo de modernizacdo do setor publico. Esta constatacao,
porém, deixa de levar em conta o principal desafio: como alinhar instituicbes e
servidores publicos para fornecer servi¢os orientados ao cidadao?

Complementando esta visdo, BARZELAY (2005) assevera que no campo da
gestao publica, mais que mudar estruturas, é preciso mudar as praticas, e praticas
sao padrdes de acédo cujo desempenho depende dos habitos, das habilidades e das
conviccbes das pessoas diretamente envolvidas. De acordo com BARZELAY,
esforcos formais, estruturados, de reforma obedecem a uma ldgica politica e
organizacional, mas ndo necessariamente a logica dos atores.

Os aspectos apresentados até aqui nos dao elementos suficientes para supor
que o ponto critico da modernizagdo do Setor Produtivo Estatal esté relacionado ao
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fator humano. Partindo deste principio, o papel do gestor assume vital importancia,
pois, de acordo com BAUER (1999), cabe aos gestores fomentar a necessaria
instabilidade para que possam surgir as condi¢cdes propicias ao aprendizado e as
interacOes de toda espécie (ndo apenas técnicas) e para que 0s mecanismos de
gestdo nas estatais possam ser atualizados, recebendo configuracdo mais prépria e

mais proxima das demandas da sociedade nos dias atuais.
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Capitulo 1l

GESTAO E ACAO GERENCIAL NA EMPRESA ESTATAL: AS DIME NSOES DA
PESQUISA

3.1 As dimensdes da Analise

Atribuir ao gestor o papel principal num processo de mudanca organizacional
nao se constitui exatamente em uma novidade no contexto dos estudos
organizacionais. Muito ja se falou sobre isso (WOOD, 2004), mas o0 tema continua
atual e ocupando lugar de destaque na agenda da gestdo. Afinal, o avanco da
tecnologia, a ampliacdo dos mercados, as oscilagdes da economia e as demandas
da competicdo, somados ao aumento da complexidade nos modelos de negdcio,
nos mecanismos de gestdo e nas relacdes de trabalho desafiam, a cada dia, a
capacidade de acéo dos gestores.

Em estudo empreendido sobre melhores praticas na gestdo publica,
OOSTERON (2009) afirma que a mudanca de cultura sera essencial para que a
direcdo e a especializagdo do setor publico possam ser otimizadas. No campo dos
estudos sobre cultura organizacional, SCHON (2009) assevera que cultura e
lideranga sé@o dois lados da mesma moeda. Lideres criam culturas quando criam
grupos e organizacoes, e precisam estar conscientes das culturas em que estdo
inseridos para ndo serem gerenciados por elas.

De fato, padrbes culturais arraigados e deficiéncias histéricas de gestdo®’
referendam a necessidade de uma tomada de consciéncia por parte do gestor para
as dimensdes do papel que exerce, pois, no ambiente estatal, inUmeras sédo as

variaveis governantes que exercem forte influéncia e interferem no processo de

17 Como a falta de oxigenacao dos quadros, a senioridade dos técnicos e dos gestores, a baixa atratividade e
capacidade de retengdo de pessoas e, sobretudo, a falta de investimento no processo de formagéo gerencial.
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‘fazer acontecer da gestdo. Como vetores principais dessas variaveis,
consideramos:
S o0s marcos legais que regulam os processos e impdem restricoes,
morosidade e controle excessivo as agoes;
< asrestricdes financeiras e orcamentarias que limitam os investimentos;
S o0s interesses politicos que determinam as prioridades e interferem nas
estratégias;
S e as relacbdes de poder, que ddo o tom e definem as configuracbes da

gestéo.

Relagbes Interesses
de Poder Politicos

Gestéo
Empresa Publica

Marcos §

Regulatério ¥ Finangas

Figura 9 — Variaveis governantes na gestao da EP
Fonte: A autora.

Considerando esses aspectos, analises fundamentadas em modelos que nao
incorporem as varias dimensfes implicadas no processo de gestdo resultam
incompletas ou descoladas das realidades especificas do contexto. Baseando-se
nisso, a perspectiva de andlise adotada neste trabalho é a apontada por REED
(1989), que estabelece trés dimensdes basicas para a analise da gestdo e da acao

gerencial: a Institucional, a Organizacional e a Comportamental.
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Institucional Organizacional

Comportamental

Figura 10 - Dimensdes de Analise
Fonte: REED (1989)

Conforme comenta JUNQUILHO (2001),

“A proposta, segundo REED (1989), passa por pensar uma
abordagem que possa incorporar, a0 mesmo tempo, a analise da
gestdo, os niveis institucional, organizacional e comportamental,
permitindo as intersec¢des entre a acdo gerencial, a dindmica da

organizacao e o contexto macroestrutural”.

Estruturada, portanto, a partir do modelo de andlise proposto por REED, a
pesquisa empreendida para esta dissertacdo enderecou aos niveis Institucional,

Organizacional e Comportamental as questdes retratadas nos itens a seguir.

3.1.1 Nivel Institucional — O Poder como Variavel Gover  nante

No escopo deste trabalho, as questbes enderecadas ao nivel institucional
visaram observar a influéncia dos arranjos institucionais nas praticas de gestado das
empresas publicas. De acordo com SCHVARSTEIN (1995), instituicdes sdo corpos
normativos de natureza juridica e cultural que integram idéias, valores, crencas e leis
gue determinam as formas de intercambio social. Embora sendo uma abstracao, as
instituicbes constituem-se como um nivel de realidade social, e aquilo que é

instituido tem, em geral, uma forca conservadora.
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No universo estatal, a matriz institucional é fortemente marcada pela influéncia
do aspecto politico na configuracdo das interacdes sociais e, embora esta variavel ja
seja bastante conhecida, o fenémeno permanece pouco explorado, mesmo
reconhecendo-se sua interferéncia na gestao.

Do ponto de vista simbolico, FARIA (2003) destaca que ocupar um lugar, uma
posicdo na estrutura da organizacdo pode exprimir com clareza a importancia e a
continuidade do poder. Entretanto, ha que se reconhecer que mesmo legitimando e
conferindo autoridade, os simbolos de poder geram comportamentos como na
equacdao: simbolo (causa) = comportamento (efeito).

Embora FOUCAULT (1970) tenha argumentado que o poder ndo se da, nédo se
troca, nem se retoma, apenas se exerce, sO existe em acdo, FARIA (2003) observa
que o poder nao € atributo do individuo, ainda que este ocupe um lugar na estrutura,
e sim uma capacidade ou condicdo da organizacdo, sendo a acdo de poder do
individuo decorrente de seu papel na mesma. Se a perspectiva apontada por
FOUCAULT ressalta o aspecto da alteridade na acdo do individuo que exerce o
poder, o argumento de FARIA restringe a condigdo dessa alteridade, vinculando-a
ao lugar que o individuo ocupa na estrutura social.

Tomando como valido os argumentos de FARIA (2003), a existéncia de
mecanismos para suportar e dar legitimidade ao exercicio do poder deveria, nas
instituicbes publicas, constituir-se em acdo estruturante, sobretudo num regime
democratico. Mas o que se observa no aparelho estatal € que a auséncia de
mecanismos de regulagdo para o acesso as fung¢des gerenciais (simbolo do poder)
gera distor¢cdes e comportamentos disfuncionais na medida em que a ascensao do
individuo €, na maioria das vezes, fruto de demandas outras (técnicas, politicas,
sociais) que ndo necessariamente as competéncias requeridas para gestdo. Neste

sentido, conforme adverte SCHON (2009), os meios escolhidos para atingir as metas
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refletem suposicdes sobre verdade, tempo, espaco e relacionamentos humanos, e o
que é definido como tal gera aprendizado cultural.

Contudo, cumpre admitir que a necessidade de poder é, de acordo com a
concepcdo de MCCLELLAND et all (1997), uma caracteristica essencial de um
gerente bem-sucedido, na medida em que a capacidade de influenciar pessoas
decorre dela. Entretanto, afirmam os autores, no processo de composi¢cao do perfil
de um bom gerente a necessidade de poder deve estar voltada para os interesses
da organizacéao e orientada pelo desejo de influenciar o coletivo:

“A necessidade de poder precisa ser disciplinada e controlada para
gue seja direcionada em beneficio da instituicio como um todo, e
ndo do engrandecimento pessoal do gerente” (McCLELLAND et all,
1997).

No contexto da pesquisa, 0s aspectos contemplados na dimenséo
institucional privilegiaram a investigacdo sobre os mecanismos que regulam o
acesso a funcdo gerencial postulando a existéncia de intersecdo entre estes

elementos estruturais e a acdo do gestor.

3.1.2 Nivel Organizacional — A Qualidade da A¢éo

De acordo com SELZNICK (1972), as organizagbes sao ferramentas
racionalmente concebidas para direcionar as energias humanas na direcdo de um
objetivo fixo. Neste sentido, as organiza¢gdes sao instancias mediadoras entre as
instituicbes e os individuos e se configuram como o lugar onde as instituicdes se
materializam e exercem seus efeitos sobre os individuos (SCHVARSTEIN, 1995).
No contexto deste trabalho, para o nivel organizacional direcionamos a
investigacdo sobre as questbes relativas as bases de recursos que modelam as

condutas organizacionais.
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Em sua analise sobre o futuro da prestacdo de servicos publicos, OOSTERON
(2009) enumera alguns aspectos-chave® nos quais as instituicdes publicas deverdo
colocar foco se quiserem alinhar-se com a estratégia de servicos orientados ao
cidaddo. Entre os aspectos apontados, destacamos a garantia do compromisso da
lideranca e o desenvolvimento de pessoas e cultura. De acordo com essa
perspectiva, as pessoas necessitam de novas competéncias, diferentes daquelas
tradicionalmente apresentadas pelos empregados do setor publico, e a formacgéao
dessas novas competéncias constitui-se num importante elemento da estratégia de
mudanca de cultura, requerendo um significativo enfoque nos programas de
treinamento e desenvolvimento.

A concepcao de MARINI (1999) também aponta que o desenvolvimento das
pessoas € o fator chave de sucesso para a implementacdo de um processo de
transformacdo organizacional, pois, obviamente, ndo se mudam as organizacoes;
mudam-se as pessoas que promovem processos de mudancga organizacional.

Como ja abordado anteriormente (Cf.: item 2.2), estudos contemporaneos
sobre gestdo publica apontam a profissionalizacdo da gestdo como um eixo
estratégico a ser atacado. Na empresa publica, a profissionalizacdo envolve varios
aspectos que vao desde as formas de acesso as fungBes gerenciais até o
desenvolvimento de competéncias para a gestdo. Quanto ao primeiro aspecto, 0
estudo de MARINI*® sobre melhores praticas em gestédo de pessoas em paises da

América Latina aponta que, além da ingeréncia politica e da falta de formacéo, a

18 Outros aspectos-chave na visdo de OOSTERON (2009): Desenvolvimento de uma estratégia de mudanca
claramente definida; criacdo de instituices fortalecidas; desenho organizacional e de processos; uso inteligente
de tecnologia.

19 MARINI, C. Estudo sobre experiéncias de gestdo de pessoal: Melhores Pratica nas Politicas de
Recrutamento, Selecdo e Promocao Baseadas no Mérito. Secretaria do Diadlogo Regional de Politica do Banco
Interamericano de Desenvolvimento. Washington: 30 set 2004.
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caréncia de politicas de acesso aos cargos e de profissionalizacdo no sistema de
lideranca sé@o pontos criticos que precisam ser atacados.

Em relacdo ao desenvolvimento de competéncias para a gestdo, um passo na
direcdo da profissionalizacdo foi dado a partir do Decreto 5.707, que instituiu a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. As diretrizes expressas em seu
Artigo 3°, que estabelece a necessidade de promover a capacitacdo gerencial do
servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de direcdo e
assessoramento, déo conta da relevancia do tema.

Mas pouca importancia tera o decreto se os conteudos voltados para a
capacitacdo gerencial ndo estiverem adequados a realidade do contexto publico
brasileiro na sociedade da informacdo. Quanto a isso, a critica de DORNELLES
(2006) aponta para o descompasso das areas de “RH” com as necessidades
contemporaneas da gestdo. Na defesa de um processo de desenvolvimento de
competéncias para a gestdo fundamentado na autonomia, no didlogo e na reflexao,
a autora considera que o trabalho do RH néo foi além do trivial e a fung&o ficou sem
condig¢Oes de filtrar todo o folclore que as organiza¢des passaram a consumir.

“E hora de se revisar os contelidos teoricos e de se avaliar os
métodos e técnicas que pautaram até aqui o processo de formacgéo
de competéncias gerenciais, pois a assimilacdo compulsiva, por
parte das organizacdes, das ‘novas modalidades gerenciais’ sem
uma analise devida, contribuiram para o processo de alienacéo das
competéncias dos gestores” (DORNELLES, 2006:149).

Para a mesma direcdo convergem as criticas de VALLE (2007), quando aponta
que o ‘RH’ preservou uma visdo estritamente funcionalista da empresa e que as

grandes inovacdes em gestdo organizacional padecem de males provocados por

descuidos com a qualidade da acdo dos empregados.
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No campo da gestéo publica, a capacidade de resposta dos gestores aos novos
desafios impostos pela tecnologia e pela sociedade tem sido objeto de discussdo em
varios paises. Conforme assinalam FIGUEIREDO e TAVARES (2006), apesar dos
avancos notaveis nas TICs (tecnologia da informagcdo e comunicacdo) 0 progresso
tecnolégico obtido ndo tem se traduzido em melhores niveis de eficiéncia e de
eficacia da gestédo publica. Em funcéo disto, os autores advogam a necessidade de
definicdo de um processo de formacao interdisciplinar, fundado em paradigmas que
possibilitem potencializar a qualidade da acéo dos gestores.

Assim, no nivel organizacional buscou-se levantar subsidios que contribuam
para o entendimento da vinculacdo existente entre a dindmica organizacional e a

acao gerencial.

3.1.3 Nivel Comportamental — Os motivos da Acao

As questdes relacionadas ao nivel comportamental constituem-se,
fundamentalmente, na esséncia da pesquisa. Nele foram concentrados os esforgos
do trabalho de campo, e a natureza das questdes abordadas tiveram a motivacao do
gestor como foco principal da investigagcédo, dado que, como enfatiza BERGAMINI
(2009), a motivagdo humana estd constantemente no centro dos problemas
comportamentais dentro das mais diferentes organizacbes e cobre uma grande
variedade de formas comportamentais.

No bojo das discussdes sobre a profissionalizacdo da gestao publica, além dos
aspectos relacionados ao acesso a funcdo gerencial e a formagédo de competéncias,
guestbes associadas ao sistema de mérito e recompensa Sd0 comumente
apontadas como fatores que implicam no comportamento motivacional e interferem

nos niveis de produtividade e de eficdcia nos ambientes organizacionais.
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De fato, segundo BERGAMINI (2009), para se garantir a melhoria da
produtividade, € necessario, antes de qualquer coisa, garantir que os padrbes de
desempenho sejam factiveis, que as pessoas tenham as habilidades necesséarias e
estejam desejosas de exibir o comportamento que as leve a esse desempenho.
Contudo, conforme atesta a autora, até o momento, um vasto numero de estudos
permite afirmar que aquilo que esta fora das pessoas praticamente nada tem a ver
com a elevacéo ou a queda dos niveis de satisfacdo motivacional.

Em outras palavras, apesar da tentacdo ingénua de se criar satisfacdo no
trabalho através do comportamento condicionado (estimulo = resposta), o fato é
que a motivacdo representa uma fonte autbnoma de energia e ndo responde a
qualquer tipo de controle do mundo exterior. A motivacdo nasce somente das
necessidades e ndo das coisas que satisfazem essas necessidades (BERGAMINI,
2009).

Essa reflexao nos remete ao postulado de MCCLELLAND e BURNHAM (1997),
guando afirmam que o poder é o grande motivador e que, muito mais que a
necessidade de realizagdo, a necessidade de poder é a caracteristica essencial de
um bom gestor. Aprofundando sua concepg¢éo do assunto, 0s autores apontam que
o perfil gerencial mais bem-sucedido na criacdo de um ambiente de trabalho eficaz €
o do chamado “gerente institucional”, cuja motivacdo de poder € orientada para a
criacao e para os resultados que a organizagao pode obter.

Tais concepgdes refutam, portanto, a hipotese de que os aspectos relacionados
a recompensas extrinsecas contribuiiam para a melhoria do nivel de
profissionalizacdo da gestdo publica. Sob esse enfoque, e concordando com
BERGAMINI (op. cit.), consideramos indispensavel ir ao encontro do sentido que o

gestor atribui ao exercicio da gestdo. Quanto a isso, SENGE (2007) também aponta:
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“As dimensdes mais profundas da mudanca representam um
territério quase inexplorado tanto na pesquisa contemporanea sobre
gestdo, quanto em nossa compreensao sobre lideranca em geral. E
este ponto cego, afirmam os autores, ndo diz respeito ao que e ao
como — ao que os gestores fazem e como fazem — mas ao quem,
quem somos e o lugar ou fonte interna a partir da qual operamos
individual e coletivamente” (p.27).

Assim sendo, tendo como eixo central a investigacdo sobre os fatores que
impulsionam a acdo do gestor (motivacdo) nas empresas publicas, a formulacdo das
guestdbes de pesquisa na dimensdo comportamental foram voltadas para a
investigacdo dos aspectos relacionados ao processo motivacional dos gestores. Por
processo motivacional entende-se a correlacdo entre o0s principais aspectos
envolvidos no conceito de motivacdo, conforme definicho de SALANOVA et all
(1996):

“Motivacao pode ser definida como uma acao dirigida a objetivos, sendo
auto-regulada, bioldégica ou cognitivamente, persistente no tempo e
ativada por um conjunto de necessidades, emoc¢des, valores, metas e
expectativas”.

Tomando como base o conceito apresentado, no nivell comportamental a
pesquisa buscou investigar o fenbmeno a partir dos principais aspectos envolvidos
no processo psicolégico da motivacdo, segundo os pressupostos de GONDIM e

SILVA (2004) sobre as teoria da motivagao:
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Figura 11 — Sintese da Analise segundo as Teorias da Motivacao
Fonte: GONDIM e SILVA (2004), adaptado pela autora.

Por fim, a analise dos depoimentos colhidos nas entrevistas observou as
perspectivas psicoldgicas associadas a cada aspecto, conforme comentadas por

GONDIM e SILVA (2004) em seu estudo sobre teorias da motivacao®:

Enfase Natureza das Respostas

*» Ativacao: O fator pode estar localizado intrinsecamente ou
extrinsecamente a pessoa

*» Direcao: O alvo é dirigido e controlado pela pessoa ou esta fora do
controle consciente

*» Intensidade: |A intensidade da forca da acdo varia de acordo com o
estado do individuo (caréncia ou objetivo a ser alcangado)

Articula os fatores anteriores atribuindo a sua manutencgao
fatores pessoais (necessidades, desejos, tracos de
personalidade, impulsos, etc) ou fatores do ambiente (tipo de
tarefa, equipe de trabalho, salario, recompensas externas,
clima organizacional etc)

» Persisténcia:

Figura 12 — Perspectivas Psicoldgicas dos Aspectos do Processo de Motivacéo
Fonte: GONDIM e SILVA (2004)

20 Cf.: GONDIM, S.M.G.; SILVA, N. Motivacao no Trabalho. In ZANELLI et all. Psicologia, Organizacdes e
Trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004, p. 145-175.
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CAPITULO IV

A PESQUISA - METODOLOGIA, UNIDADES DE ANALISE, DIME NSOES

PESQUISADAS E RESULTADOS

4.1 Metodologia
“Uma pesquisa é sempre, de alguma forma, um relato de longa
viagem empreendida por um sujeito cujo olhar vasculha lugares
muitas vezes ja visitados. Nada de absolutamente original, portanto,
mas um modo diferente de olhar e pensar determinada realidade a
partir de uma experiéncia e de uma apropriacdo do conhecimento
que séo, ai sim, bastante pessoais’(DUARTE, 2002) 2.

A intencéo principal da pesquisa sobre a situacédo problematizada no escopo
deste trabalho foi identificar as praticas/politicas de desenvolvimento da carreira de
gestor nas empresas do setor produtivo estatal e buscar conhecer os elementos
estruturantes do processo de tornar-se gestor numa empresa publica por meio da
investigacdo de aspectos como motivacdo para o exercicio da funcdo gerencial,
formas de acesso a posicao e formacao para o exercicio da atividade de gestéo.

A natureza das questfes levantadas no curso deste trabalho apontou para o
método qualitativo como a op¢do metodoldgica mais adequada a analise do
problema de pesquisa, uma vez que, conforme orienta FLICK (2004), o método
qualitativo possibilita a compreensao de um fendbmeno ou evento em estudo a partir
do seu interior, e por essa razao serve aos objetivos de construcdo das estruturas
profundas que geram a acao e o significado.

Segundo STRAUSS e CORBIN (2008), a analise do funcionamento

organizacional, bem como das experiéncias vividas pelas pessoas, inscrevem-se no

21 DUARTE, R. Pesquisa Qualitativa: Reflexdes sobre o trabalho de campo. RJ: Departamento de Educacédo da
Pontificia Universidade Catolica (PUC). Cadernos de Pesquisa, n.115, p. 139-154, mar/2002.
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campo de aplicacdo da pesquisa qualitativa e, segundo esses autores, ha varias
formas de se fazer pesquisa qualitativa. A teoria fundamentada, por exemplo, € uma
delas. Neste método, a pesquisa ndo parte de uma teoria pré-fixada, e sim de uma
area de estudo delimitada de onde se extraem dados, mais préximos possiveis da
realidade, e a partir dos quais se constroi uma teoria.
“Teorias fundamentadas, por serem baseadas em dados, tendem a
oferecer mais discernimento, melhorar o entendimento e fornecer
um guia importante para a acao” (STRAUSS e CORBIN, 2008).
Tendo, entdo, como orientacdo o metodo da teoria fundamentada, a pesquisa
circunscreveu-se ao campo do Setor Produtivo Estatal, considerando-se a
importancia que o segmento exerce no cenario econdémico nacional e também a
relevancia e abrangéncia social dos servigos prestados pelas empresas inseridas

neste segmento.

4.2 Unidades de Analise
De acordo com as teorias da ciéncia da informacéo, considera-se como ente

da cadeia informacional as seguintes unidades de analise:

A
| USUARIOS |
s

N A

INFORMAGAD )

Figura 13 — Unidades de analise em ciéncia da informacao
Fonte: FROTA (1998)

Partindo-se deste entendimento, e considerando-se 0s objetivos desta

dissertacdo, foram definidas como unidades de analise as seguintes empresas e
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respectivos gestores: Dataprev (UA1), Serpro (UA2), Petrobras (UA3) e Eletrobras

(UA4). A definicdo dessas unidades de analise obedeceu ao critério de escolha da

pesquisadora que privilegiou 0s seguintes aspectos:

I. possibilidade de estabelecer comparacdo entre as praticas de

gestdo em empresas congéneres (Dataprev e Serpro - mesmo

segmento de negocio);

il. estabelecer comparacédo entre as praticas dessas empresas com

empresas estatais de maior porte (Petrobras e Eletrobras);

iii. facilidade de acesso aos campos.

As principais caracteristicas de cada uma das unidades de analise sdo

apresentadas a seguir:

UAl: DATAPREV

PERFIL DATAPREV

Segmento de Atuagéo

Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo

Identidade Empresarial

Empresa publica vinculada ao Ministério da Previdéncia
Social, com personalidade juridica de direito privado,
patrimdnio proprio e autonomia administrativa e
financeira

Servico de Relevancia Social

Processamento mensal de 26 milhdes de Beneficios
(aposentadorias, pensdes, auxilios, entre outros);
Valor Liquido de créditos emitidos: aproximadamente R$
17.112 bilhdes/més

Mercado de Atuacédo

Ministério da Previdéncia, Instituto Nacional do Seguro
Social, Ministério do Trabalho, Ministério do
Desenvolvimento Social, Secretaria da Receita Federal

Quantidade Empregados

3.351

Quantidade Gestores

579

Média Qtd empregados / Qtd
gestores

6 empregados por gestor

Tabela 3 — Perfil Dataprev

Fonte: Dataprev — dez/09
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UA2: SERPRO

PERFIL SERPRO

Segmento de Atuacéo

Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo

Identidade Empresarial

Empresa publica vinculada ao Ministério da Fazenda,
com personalidade juridica de direito privado, patrimonio
proprio e autonomia administrativa e financeira

Servico de Relevancia Social

Programas e servi¢os voltados para o controle e
transparéncia da receita e dos gastos publicos e da
relacdo dos cidaddos com o governo.
Destacam-se: a declaracdo do Imposto de Renda via
Internet (ReceitaNet) e sistemas voltados ao controle do
comeércio exterior brasileiro.

Mercado de Atuacédo

Ministério da Fazenda com suas secretarias e demais
orgaos (correspondendo a 85,2% do volume de
negocios da Empresa) e Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestéo.

Quantidade Empregados

10.492

Quantidade de Gestores

1094

Média Qtd empregados / Qtd
gestores

10 empregados por gestor

Tabela 4 — Perfil SERPRO

UA3: PETROBRAS

Fonte: SERPRO e DEST — Nov/09

PERFIL PETROBRAS

Segmento de Atuacao

Energia

Identidade Empresarial

Sociedade anénima de capital aberto

Servico de Relevancia
Social

Exploragéo e producéo, refino, comercializacdo e
distribuicdo de derivados, gas natural, biocombustiveis e
energia elétrica.

Mercado de Atuacédo

27 paises além do Brasil.

Quantidade de Empregados

55.199

Quantidade de Gestores

4.950

Média Qtd empregados / Qtd
gestores

11 empregados por gestor

Tabela 5 — Perfil PETROBRAS

Fonte: Petrobras - Nov/09
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UA4: ELETROBRAS

PERFIL ELETROBRAS

Segmento de Atuacao

Energia Elétrica

Identidade Empresarial

Empresa de economia mista e de capital aberto, sob
controle acionario do Governo Federal (53,9 % das
acoes).

Servico de Relevancia
Social

Geracao, transmissao e distribuicdo de energia elétrica.
Programas estratégicos do governo: Programa de
Incentivo as Fontes Alternativas de Energia Elétrica
(Proinfa), Programa Luz Para Todos e o Programa
Nacional de Conservacao de Energia Elétrica (Procel).

Mercado de Atuacéo

Brasil e Continente americano (particularmente com os
paises que fazem fronteira com o territério brasileiro, e a
América do Norte e Central).

Quantidade de Empregados

1.002

Quantidade de Gestores

236

Média Qtd empregados /Qtd
gestores

4 empregados por gestor

Tabela 6 — Perfil ELETROBRAS

4.3 As Questbes de Pesquisa
Tendo como referencial

gue a gestdao, bem como a

Fonte: Eletrobras e DEST - Nov/09

a proposicéo teorica de REED (1989), que postula

acdo gerencial, ndo pode ser analisada sem a

incorporacdo dos niveis institucional, organizacional e comportamental, a pesquisa

buscou identificar questdes relativas a cada uma dessas dimensofes, tendo como

publico respondente as areas
ocupantes de funcédo de nivel

consultadas. As questdes abord

responsaveis pela gestdo de pessoas e gestores
estratégico e/ou tatico de cada uma das empresas

adas seguiram o seguinte roteiro:

Dimenséao: Respondente:

Institucional Area de RH

Informacgdes Levantadas:

Questa_o de » Qual a forma de acesso a funcao
Pesquisa gerencial

Como ocorre a | « Existe regulamentagéo?
g OCUpta(?f‘O « Se existir, quais as principais
as estruluras | gjretrizes do regulamento?

hierarquicas de N N )
poder ? » Se ndo existir, ha perspectiva de
regulamentacdo da matéria?

» H& processo seletivo para gestor?
Se houver, quais séo as etapas?
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Quest&o de Informacgdes Levantadas:
Pesquisa Quantidade de gestores.
Dimensao: | Quais as bases Valor investido em 2008 em
Organizacional Respondente: | 4o que assenta Desenvolvimento Gerencial (DG)
Area de RH 0 processo de Ha programa de DG estruturado?
formagaoo Se existir, quais sdo as bases do
gerencial “ Programa?
Questdo de Informacgdes Levantadas:
Pesquisa » O que significa ser gestor publico?
_ « O que te motiva a ser um gestor
Dimens&o: Qt‘.*a' a pliblico?
: motivagao . .
omportamental Reépeosr:gfge' para o exercicio |* Como chegou & fung&o?
da funcéo » Porque quis ser gestor?
gerencial ? |, O que te mantém na posic&o?
* Que importancia atribui ao DG?

Tabela 7 — Questdes de Pesquisa Fonte: A Autora.

Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram a entrevista semi-
estruturada aplicada aos gestores e questionarios aplicados ao segmento pessoas
(RH). Considerando-se o numero elevado de gestores existentes no campo,
optamos pela utilizacdo do critério da amostragem teérica®’, uma vez que alguns
conceitos foram repetidamente encontrados, denotando pouca variacdo nos dados
coletados.

Desta forma, foram realizadas quarenta e uma (41) entrevistas nas quatro
empresas pesquisadas, no Rio de Janeiro e em Brasilia, conforme a seguinte
distribuicdo: Dataprev: 08; Serpro: 08; Petrobras: 08; Eletrobras: 15.

O quantitativo da amostra definiu-se me funcéo da disponibilidade de agenda
dos gestores. Na Petrobras, uma dificuldade constante relativa a disponibilidade dos
gestores no periodo de setembro a dezembro de 2009 limitou a realizacdo das

entrevistas. Na Dataprev e no Serpro, 0 movimento grevista que se estendeu pelo

2 De acordo com STRAUSS e CORBIN (2008, p.196) na amostragem tedrica a amostragem em vez de ser
predeterminada antes de comecar a pesquisa, se desenvolve durante o processo. A utilizagao deste método é
importante ao explorar areas novas ou desconhecidas porque permite ao pesquisador escolher os caminhos de
amostragem que geram maior retorno teorico.
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segundo semestre de 2009 (relativo a Campanha Salarial 2009) acarretou em

dificuldades na conciliagdo das agendas dos gestores.

4.4 Analise dos Resultados

Tendo como modelo de analise a proposicdo de REED (1989) para analise da
gestdo (que integra numa mesma perspectiva elementos do contexto institucional,
da estrutura organizacional e do comportamento gerencial), os resultados da
pesquisa foram segmentados de acordo com as questdes abordadas em cada uma
das dimensdes.

Dimensao Institucional

A dimensao institucional se caracteriza como instancia responsavel pelo
estabelecimento dos limites que possibilitam aos individuos a estruturacdo de sua
interacdo num dado contexto social. Insere-se nesta perspectiva as restricbes
formais (regras, leis, normas), as restricdes informais (padrbes de conduta,
convencgoOes, codigos de comportamento) e suas respectivas aplicacdes (ZANELLI et
all, 2004).

De acordo com isso, nesta dimensdo foram averiguados 0s aspectos que
concorrem para a definicdo da ocupagdo das estruturas hierarquicas de poder e
constatou-se, nas empresas consultadas, a inexisténcia de regramentos para 0
acesso a funcao gerencial.

Em consonéancia com os padrdes primevos da cultura da “fun¢do de confianca”,
prevalece o critério da indicacdo para a designacao dos gestores. Na Petrobras as
indicacdes observam alguns requisitos como o conhecimento técnico e/ou potencial
demonstrado para a atuagdo gerencial. Embora esses mesmos critérios tenham sido
identificados no depoimento de alguns gestores das quatro empresas consultadas,

observa-se que na Dataprev, no Serpro e na Eletrobras um certo grau de
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subjetividade permeia o processo, na medida em que as areas responsaveis por
gestao de pessoas nao formularam resposta ao quesito apresentado.

Apesar disto, na Dataprev constata-se a perspectiva de regulamentacéo desta
matéria a partir de determinacédo do DEST que, no escopo do novo Plano de Cargos
e Salarios da Empresa, determinou a elaboracdo de um Plano Executivo que vise
definir politicas, critérios e competéncias para 0 acesso a carreira gerencial.

Também na Eletrobras, no escopo de aprovacdo do PCR (Plano de
Remuneracdo e Carreira) de todo o sistema elétrico, também ha a perspectiva de
elaboracdo de um Plano de Funcé&o, com orientacdes sobre requisitos para 0 acesso
as funcdes, mas com possibilidade de serem flexibilizadas.

Essa perspectiva nao foi relatada nas demais empresas (Serpro e Petrobras).

DIMENSAO INSTITUCIONAL

Questdo 1: Qual a forma de acesso a funcdo gerericia empresa?

Dataprev, Serpro, Eletrobras, Petrobtas Indicacdo

Questédo 2: Existe regulamentacédo?

Dataprev, Serpro, Eletrobras e Petrobras N&o

Questédo 3: Ha perspectiva de regulamentacao?

Sim. H& uma determinacao do DEST para elaboragéo delamo

Dataprev . A N ~ L
Executivo contendo diretrizes para acesso as fengéesnciais

Sim. No escopo do PCR (Plano de Remuneracéo e Catméiea
Eletrobras ao do Plano de Funcéo, corisiteguypara preenchimento darreira de
e forma orientativa e com possibilidadseatdlexibilizadc

Serpro e Petrobras N&o

Questédo 4: Ha processo seletivo para gestor?

Dataprev, Serpro, Eletrobras e Petrohras N&o

Figura 14 — Sintese dos Resultados na Dimensao Institucional
Fonte: Area de Gestdo de Pessoas das Empresas Pesquisadas

Dimensao Organizacional

23 A Diretoria Executiva da Companhia é eleita pelo Conselho de Administragdo e os principais executivos sao
designados pela Diretoria Executiva de forma colegiada. As designacfGes respeitam requisitos e/ou
conhecimentos técnicos. Para uma designacdo em uma funcédo gerencial sdo observados aspectos como o
desempenho nas suas atribuicdes e caracteristicas que demonstrem o potencial para a atuagdo gerencial.
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Na dimensao organizacional inserem-se as questfes relativas as acfes que
estruturam, ordenam, constituem e formam um organismo. Aqui as questdes de
pesquisa foram direcionadas para a investigacdo das bases sobre as quais esta
assentado o processo de formacéo gerencial.

Na Dataprev e na Eletrobras constatou-se que as a¢des destinadas a formacéo
dos gestores ocorrem de forma pontual e desestruturada. Os valores investidos em
DG no ano de 2008 nas duas empresas demonstram o baixo investimento no
processo de capacitagcdo dos gestores, politicas, critérios e competéncias para o
acesso a carreira gerencial. Essa perspectiva ndo foi relatada pelas demais
empresas. Ja no Serpro e na Petrobras®* constatou-se a existéncia de programas
estruturados de desenvolvimento gerencial com oferta de acbes de capacitacéo e
desenvolvimento nas modalidades presencial e a distancia. Nas duas empresas, 0
DG estd estruturado a partir de um modelo de competéncias que alinha os

conteddos ministrados as diretrizes estratégicas de cada organizagao.

Investimento em Desenvolvimento Gerencial

Petrobras

4950 R$ 1.665.187,04

R$ 100.000,00
Eletrobras

236

Quant Gestores

R$ 1.005.858,00
Serpro

875

R$ 49.615,00
Dataprev

579

Valores Investidos em 2008

Figura 15 — Demonstrativo de Investimentos em DG (2008)
Fonte: Area de Gestéo de Pessoas das Empresas Pesquisadas

24 Os valores de investimento apresentados pela Petrobras séo relativos as agdes de Desenvolvimento Gerencial computadas
na verba do RH Corporativo. Nao estdo computados neste montante os valores investidos em DG no exterior; os valores
investidos na especializacdo dos gestores iniciada em 2008 e as acdes de capacitagdo empreendidas por cada diretoria, que
possuem autonomia para executar acdes especificas de DG de acordo com as necessidades dos gestores e das areas.
Também néo estdo computados nesse montante as acdes de DG empreendidas internamente pela Universidade Corporativa
da Petrobras.
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Quanto a existéncia de Programa voltado a formacgéo de sucessores, somente
na Petrobras tal acdo, em estagio piloto, foi encontrada. Nesse aspecto, destaca-se
que dos 4.950 (quatro mil novecentos e cinquenta) gestores existentes na empresa,

cerca de 10% do contingente possui até 04 (quatro) anos de companhia.

DIMENSAO ORGANIZACIONAL

Topico de Pesquisa 1: Quantidade de gestores (deI2)

Dataprev Serpro Eletrobras Petrobras
579 875 236 4.950

Topico de Pesquisa 2: Investimento em DG (base 2008

Dataprev Serpro Eletrobras Setrobrac®
nggggg’ o R$ 1.005.858,00 RR$$12§408810/0 R$ 1.665.187 04
oo P R$ 919,00 p/ gestor 0P R$ 336,00 p/ gestor
gestor gestor

Topico de Pesquisa 3: Ha programa de desenvolvimengerencial estruturado?

Dataprev Serpro Eletrobras Petrobras
Nao Sim N&o Sim

Topico de Pesquisa 4: Se existir, quais as bases do programa?

O Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG) é fundamentado em
educacédo continua, com agfes ofertadas anualmente. Compreende um conjunto
Serpro: de atividades educacionais nas modalidades presencial e a distancia (cursos,

oficinas, palestras e outras). E sustentado por 3 eixos tematicos: (1) Cognitivo-
Atitudinal; (2 ) Gestédo Publica e Empresarial e (3) Complementar e Transversal.

O Programa Corporativo de Desenvolvimento Gerencial € um conjunto integrado
de acdes educacionais que visam contribuir para a formacéo, aperfeicoamento e
especializacdo do corpo gerencial da Companhia.

O Programa é constituido por acdes estruturadas, nas quais séo disseminados e
compartilhados conceitos, teorias e trocas de experiéncias para uma adequada
atuacédo gerencial.

Petrobras

Topico de Pesquisa 4: Ha programa de formacdo de su  cessores?

Petrobras
Programa piloto aplicado em
algumas areas da Companhia.

Dataprev Serpro Eletrobras
N&o N&o N&o

Figura 18 — Sintese dos Resultados na Dimensao Organizacional

% 0 s valores apresentados foram informados pela area de RH Corporativo e ndo correspondem a totalidade de
investimentos na capacitacdo dos gestores da Petrobras. As capacitacdes especificas que ficam a cargo de cada
diretoria da empresa ndo estdo computadas nesse valor. Da mesma forma, as atividades promovidas pela
Universidade Petrobras (capacitacao interna) também néo estdo computadas neste valor.
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Dimensao Comportamental

Nesta dimensdo as questdes de pesquisa foram voltadas para os aspectos
implicados no processo motivacional dos gestores. A escolha dessa abordagem esta
fundamentada na premissa de que todo comportamento € motivado e que
subjacente a ele hd um motivo ou conjunto de motivos de cuja influéncia o sujeito
que se comporta pode ou nao ter consciéncia (GODOI, 2002).

No total foram realizadas 39 (trinta e nove) entrevistas com gestores de
segmentos variados das empresas pesquisadas. Conforme apresentado na tabela
abaixo, os gestores integrantes da amostra possuem, em média, cerca de 22 (vinte
e dois) anos de atuacdo em empresa publica e cerca de 11 (onze) anos no exercicio

da atividade de gestéao.

PERFIL DA AMOSTRA DE GESTORES

. A Média Tempo Tempo
Empresa grl:t? 23%?:5 Género de Escolaridade Empre_sa Gestéo
M F Idade (média) (média)
Dataprev 8 7 1 |46 anos Sup,en.or. 5 19 anos 11 anos
Poés: 3
Serpro 8 6 2 |51 anos Sggﬁggg:% 29 anos 11 anos
Superior: 2
Petrobras 8 3 5 | 37 anos Pés: 5 18 anos 10 anos
Mestrado: 1
Médio: 1
Superior: 2
Eletrobras 15 14 1 |54 anos Pés: 7 25 anos 13 anos
Mestrado: 4
Doutorado: 1
Superior: 15
o Poés: 15
Média Geral Amostra 30 9 47 anos Mestrado: 7 22 anos 11 anos
Doutorado: 1

Tabela 8 - Perfil da amostra de gestores
Fonte: Empresas consultadas.

Quanto as questbes de pesquisa relacionadas com a dimensao
comportamental, a analise dos resultados aqui encontrados foi fundamentada pelos
construtos das teorias da motivacdo, conforme estudo de GONDIM e SILVA (2004)

referenciado no item 3.1.3, que definem a motivacdo como um conjunto de
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processos implicados na ativacdo, direcdo, intensidade e persisténcia da
conduta. Visando um detalhamento mais adequado da analise, os resultados foram

classificados de acordo com esses quatro estagios do processo motivacional.

= Ativacdo: Na analise dos fatores que ativam a motivacdo dos gestores,
entendendo-se por fator motivador como o motivo que leva a a¢do, adotamos como
referencial da anélise a concepcéio psicologica®®, que define o motivo extrinseco
como um objeto intermediario para se atingir uma recompensa ou alcancar objetivos
e valores pessoais, e como motivo intrinseco a relagdo direta do sujeito com o
objeto, de carater essencialmente relacional, que se distingue pela valorizacdo e
gosto pela tarefa. Os depoimentos dos gestores nesse quesito revelaram que 0s
motivos extrinsecos como reconhecimento, remuneracdo, ambiente, desafio e
momento atual da empresa sao fatores ativadores da acado mais presentes do que
0S motivos intrinsecos como, por exemplo, desejo de atuar como gestor, desejo de
poder influenciar as pessoas, gostar de fazer construcdes coletivas, etc.

Na tabela e no grafico a seguir estao representados os resultados encontrados:

Tabela 9 — Resultados da Ativacdo da Conduta Figura 20 - Resultados dos Fatores de
Ativacéo
“O que te motiva a ser gestor ?”
"0 gque te motiva a ser gestor?”
Fatores Fatores -
Extrinsecos| Instrinsecos \
Dataprev 5 3 o
. .
Serpro 5 3 N \
Petrobras 7 1 \[ \ Ativagdo | )
y
Eletrobras 12 3 ‘\\ A s /;,r’
; === nsecos ;
Total 29 10 \.\Q\_ "f"‘;?'
Fonte: A Autora N

Fonte: A Autora

%6 Cf.. GODOI, C.K. Retomando o Tema da Motivagao nas organizagdes: contribuicdes da teoria psicanalitica e
do cognitivismo. EnANPAD 2002. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod_edicao_subsecao=49&cod_evento_edicao=6&cod_edic
ao_trabalho=2362#self
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=» Direcdo: No quesito dire¢éo, os gestores foram indagados sobre a forma
como chegaram a posicdo de gestor. Com este quesito buscou-se identificar o nivel
de consciéncia dos entrevistados na escolha do alvo da gestdo. Pelas respostas
encontradas, foi possivel mapear, além do processo de direcionamento consciente
ou ndo da escolha, as formas de acesso a funcéo gerencial no universo das estatais.

Predominantemente, na amostra pesquisada, o processo de direcionamento da
escolha se da de forma inconsciente. Os relatos encontrados dao conta do aspecto
circunstancial e da forte cultura técnica, presente nas quatro empresas, como fatores
ordenadores desse processo. Exemplos: “Era o melhor técnico da area, o gestor
faleceu e eu assumi”; “Acho que estava no lugar certo e na hora certa”; “Conhecia as
pessoas certas e a sorte ajudou muito”; “na empresa publica ninguém traca essa
meta”; “Recebi um convite... nunca pensei em ser gestor”; “Sempre falei demais e
acabava levando de ‘brinde’ o trabalho”.

Os relatos dando conta de um processo de escolha consciente na
direcéo de tornar-se gestor revelam uma certa direcdo no alvo escolhido, embora,
pela falta de politicas de acesso a carreira, a escolha consciente ndo se constitua
numa garantia de concretizagdo. Como exemplos de depoimentos de escolha
consciente, citamos:

“Sempre quis ser gestora. Coloquei-me como uma boa técnica, ja
que a cultura da empresa funciona assim”; “Fui dirigente sindical. E natural que no
Governo Lula eu viesse a assumir uma posi¢cao”; “Quando entrou o governo do PT
eu pude fazer escolhas”; “Eu queria crescer e sabia que sO conseguiria se eu
estivesse junto do processo decisorio”; “Acho que o mercado carece demais de

gestores e vi que havia na empresa uma avenida aberta de possibilidades...”
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Tabela 10 — Resultados da Direcdo da Conduta Figura 21 — Resultados dos Fatores de

Direcéo
“Como chegou a funcao gerencial?”
"Coma chegou & funcio de gestor?”
Escolha Escolha
Csc nao Csc
Dataprev 2 6
Serpro 4 4
Petrobras 3 5
Eletrobras 5 10
Total 14 25

Fonte: A Autora Fonte: A Autora

= Intensidade : Quanto aos resultados da énfase no quesito intensidade,
relacionada aos fatores implicados na intensidade da conduta, os resultados foram
analisados sob a perspectiva de um estado anterior de caréncia que mobiliza o
individuo (classificado como necessidade ou afeto) ou sob a perspectiva de um
estado posterior a ser alcancado (classificado como desejo ou objetivo/meta).

Pelas respostas analisadas nesse item, 0 aspecto necessidade/afeto
apresentou a maior frequiéncia, seguido pelos aspectos desejo e objetivo/meta.
Ressalta-se, contudo, que no aspecto necessidade as respostas revelam variaveis
distintas na intensidade da conduta, como a influéncia dos aspectos financeiros,
necessidade de reconhecimento, necessidade de realizacdo, necessidade de
afiliacdo ou afeto?’.

No aspecto desejo as respostas foram diretivas, ndo deixando duvidas quanto a
origem da for¢ca da conduta:

“Desejo de liderar as pessoas”, “Desejo de querer fazer do meu jeito”; “Eu

queria ser melhor que os caras que estavam na gestédo para mudar a mediocridade”;

" Inclui-se aqui as demandas provenientes das relacdes afetivas, de amizade e fidelidade. Exemplo de
depoimentos: “Nao tinha como negar. Nao podia dizer pro meu chefe que eu nao iria trabalhar com ele”. “Nao é
que eu quis, eu fui convidada. O chefe do departamento era meu amigo. Nao foi uma decisdo muito facil...”.
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“Eu queria participar desse processo”; “Cheguei na Companhia como soldado raso e
sonhava em ser general”.

Por fim, no aspecto objetivo/meta foram observados depoimentos como: “Essa
posicdo facilita o crescimento. Acabei investindo nisso”; “A posicdo gerencial era
uma meta pra mim”; “Eu botei meta pra mim. Coloquei o foco na gestédo porque nao
havia outra perspectiva”.

A sintese dos resultados encontrados esta representada na tabela e grafico a

seqguir:
Tabela 11 — Resultados da Intensidade da Conduta Figura 22 — Resultados dos Fatores de
Intensidade
“Porque vocé quis ser gestor?” P o A
Necessidadg Desejo| Meta P J " \
Dataprev 5 2 1 ey  \
i ! h
rpr - : o
Serpro 3 > Intensidade J - \
Petrobras 3 3 2 y ;
{ o
Eletrobras 7 2 f_},f
Total 18 12 i

Fonte: A Autora

Fonte: A Autora

=» Persisténcia _: A persisténcia da conduta, Ultimo dos aspectos do processo
motivacional observados na pesquisa, promove, de certa forma, uma articulacdo dos
aspectos anteriores (ativagédo, direcdo e intensidade), atribuindo a manutencéo da
acdo (ou conduta) a fatores pessoais (como necessidades, desejos, tracos de
personalidade, impulsos, etc) ou ambientais (salario, recompensas externas,
condicdes fisicas, clima organizacional, equipe, tarefa, etc).
Os resultados encontrados na amostra selecionada revelam que os fatores que
mantém os gestores na posicdo gerencial estdo mais relacionados aos aspectos
pessoais que aos ambientais. Destacam-se nos aspectos pessoais fatores como: “A

confianca da direcao”; “O conhecimento técnico”; “A seguranca que as pessoas tém
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no meu trabalho”; “Os projetos da familia precisam de apoio financeiro e dependem
de mim”; “O que me mantém?... Acho que é o amor que tenho pela empresa”;
“Gosto muito de ouvir e de ajudar as pessoas”’; “O poder me seduz pela
possibilidade de realizar coisas”.

Ja nos aspectos ambientais, os depoimentos revelaram: “A questao financeira é
Obvia”; “Como gerente de departamento tenho muito conforto: vaga de garagem,
sala com banheiro privativo e suporte para fazer inovac¢des”; “Tenho muito medo de

perder isso tudo aqui, afinal sdo 35 anos...”; “Me agarrei a tudo isso, sou muito

ligado ao diretor”; “O que me mantém € ver o impacto do meu trabalho pro meu

grupo”.
Tabela 12 — Resultados da Persisténcia da Figura 23 — Resultados dos Fatores de
Conduta Persisténcia
“O que te mantém na posi¢ao de gestor?”
"0 gue te mantém na gestdo?"
Fatores Fatores
Pessoaig§ Ambientais
Dataprev 6 2
Serpro 4 4
Petrobras 4 4
Eletrobras 11 4
Total 25 14
Fonte: A Autora Fonte: A Autora

Na dimensdo comportamental, aléem dos aspectos relacionados a motivacéo
dos gestores, também foram inseridas questdes sobre a percepcao do significado do
papel do gestor publico e sobre a importancia do Desenvolvimento Gerencial na
concepcao de cada um dos entrevistados.

Nos depoimentos colhidos acerca do significado do papel do gestor publico,
observou-se uma diversidade de percepcdes e dificuldades na elaboracdo de
resposta a questao. Além disso, certas diferencas estruturais entre as estatais foram
marcadas, fazendo com que fossem classificados em dois blocos distintos: o bloco
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das empresas essencialmente .gov (Dataprev e Serpro) e o bloco das empresas
.com (Petrobras e Eletrobras). Embora todas as empresas estejam inseridas no
contexto do Setor Produtivo Estatal e submetidas ao monitoramento do DEST e dos
orgaos de controle (TCU, CGU, AGU), as diferencas de regimento e de capital
acionario emprestam peculiaridades que se fazem perceber no discurso e na
conduta dos gestores, conforme extrato de alguns depoimentos reproduzidos no

quadro abaixo:

“O que é ser um gestor publico?”

Petrobras

Eletrobras

Dataprev Serpro

“Eu nunca parei pra @ “Responsabilidade “Ndo sei se a gente | “Como gestores publicos

pensar nisso... no |enorme até pela | pode diferenciar 0o | nds temos um trilho, e
gue é ser um gestor | falta de | gestor publico do nés temos que andar
publico . Muito poucos | estruturagao gestor privado . Sou : exatamente dentro do

gerentes estdo ligados
nessa coisa de gerir a
coisa publica. “

preliminar para o
acesso a funcao
gerencial ".

muito novo de companhia
e 0 que eu leio sobre
gestdo de pessoas € a

trilho, que é a legislacao
O grande desafio é atender
aos requisitos legais e fazer

gente nao pode : 0 maximo possivel para
diferenciar o  gestor i contemplar os desafios
publico do gestor | estratégicos da
privado”. Organizacao.

Figura 24 — Depoimentos sobre ser gestor publico

A andlise dos depoimentos citados revela uma diversidade de entendimentos
sobre o significado do exercicio do papel de gestor publico que, manifestamente, vai
desde a dificuldade de elaborar e de manifestar uma resposta para esta questao até
consideracdes que nao atribuem ao papel do gestor publico qualquer caracteristica
singular. Nos discursos destacados, a percepcao do papel aparece, muitas vezes
associada aos regramentos, aos impedimentos e aos aspectos éticos relacionados a
funcao social da empresa.

No discurso dos gestores da Petrobras e da Eletrobras, observou-se que a
associacdo do papel do gestor com o alcance de resultados é constante e essa
marca aparece nos discursos associada as transformacdes de natureza juridica

pelas quais passaram as empresas em gue atuam, o que empresta, na visdo destes
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gestores, caracteristicas muito diferenciadas a pratica da gerencial. De forma geral,
a diversidade de percepcdes dos gestores entrevistados sobre esta questao aponta

para um “sistema apreciativo”?®

variado que certamente implica em distorcbes
guando se pensa em termos da performance coletiva.

Quanto a isso, fechando as questbes de pesquisa na dimensao
comportamental, também foram levantadas as impressfes dos gestores sobre o
processo de desenvolvimento gerencial. Nesse item os gestores foram indagados
sobre a participacdo em programas de formacdo gerencial e a importancia que
atribuem ao tema. As respostas dadas referendam a diversidade no sistema
apreciativo dos gestores e a reflexdo sobre o préprio processo de formacéo
profissional, a partir das experiéncias vividas, desadguam nos seguintes aspectos
(principais): os treinamentos gerenciais foram considerados insuficientes,

inadequados, desnecessarios ou essenciais, conforme demonstram os depoimentos

relacionados a seguir.

“Sobre a importancia do desenvolvimento gerencial”

Essencial

“A Dataprev precisa investir muito nos seus gestores. Eu vejo a mesma
dificuldade em outras empresas a mesma natureza de problema: GESTAO.
Dataprev Contato com gente, planejamento. Acho que a carreira de gestor tinha que
ser uma carreira prépria e o que acontece é que um bom técnico
normalmente é reconhecido e vira um gerente. E isso acontece na DTPV e
acontece em qualquer lugar”.

Desnecessario

“Nao sinto falta de desenvolvimento gerencial. Eu sinto mais falta, ou
melhor, tenho mais demanda de poder estar tecnicamente atualizado para

Dataprev discutir com a minha equipe as solu¢des do que propriamente as matérias
de gestdo...”
Serpro “Sempre fui muito autodidata. Tive um mentoring dos gestores mais antigos.

Pegava uma dica daqui outra dali. Pegava uns livros certos”.

“Nao houve preparo para o exercicio da funcdo. Acho que nado se prepara
Petrobras gestor. Se vocé nao tiver perfil, a empresa pode colocar um rio de dinheiro
gue néo vai rolar”.

8 Sistema Apreciativo: conjunto de valores, preferéncias e normas em termos dos quais os profissionais
compreendem situacdes praticas, formulam objetivos e diretrizes para a agédo e determinam o que constitui uma
conduta profissional aceitavel. (SCHON, 2000:37).
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Eletrobras

Dataprev

a-dia gue vai te Ereearar Era iSsS0O”.

“Meu aprendizado em gestao foi a minha experiéncia profissional que eu tive
antes de chegar na Eletrobras. Hoje se gasta muito tempo na formacao
tedrica. Acho fundamental que vocé faca um curso, mas é a vida, o teu dia-

Insuficiente

“Eu néo tive nenhum treinamento gerencial em 20 anos de empresa. Entdo
eu acho que coisas que eu passei, se tivesse tido treinamento, eu nao teria
passado”.

Serpro

"Just a litle bit". Iniciativas isoladas ou coisas que absolutamente ndo te
interessam. Além disso, os gestores acima de mim achavam que eu ndo
precisava”. “Nunca passei por desenvolvimento gerencial. Isso é uma falha
da gestéo. Falha de todo o governo. Toda a estrutura governamental sofre
disso”.

Petrobras

“Nao fui treinado previamente para ser Gestor. Passei pelo programa de
integracdo de novos gerentes (como avaliar, como treinar, etc.). A

competéncia de lidar com pessoas diferentes é a mais dificil e a mais
necessaria”.

Eletrobras

Dataprev

direcionado. A gente esta tentando fazer isso agora na Eletrobras”.

“Néao investiram em mim pra gestdo. Quando eu queria fazer alguma coisa
eu fazia, talvez por conta da posicdo. Mas ndo houve um investimento

Inadequado

“Eu nunca consegui associar o Amana-Key diretamente com o meu trabalho.
Vocé pode formar o general no quartel ou no campo de batalha. Aprendi
muito com a pratica mas € guerra. Nao se identifica perfis na empresa. O
cara acaba assumindo porgque é o mais dedicado”.

Eletrobras

“Aprendi tudo na pratica... Tive uma palestra com o Motomura no ano
passado. Teve uma imersédo, mas eu ndo quis ir. Falta muito o aspecto da
sutileza nesses cursos. Nunca vi um curso de ordem pratica, objetiva”.

“Me tornei gestor por um processo intuitivo. Treinamento gerencial: perda de
tempo! Coisa pasteurizada, sem consisténcia nenhuma, vocé e seus pares
sentadinhos numa turma, aquele treinamento contratado para agregar
zero!”

Figura 25 — Depoimentos sobre a importancia do Desenvolvimento Gerencial

As questdes manifestadas pelos gestores neste tdpico dao conta da influéncia

gue a racionalidade técnica imprimiu em sua pratica profissional. Dado que,

conforme apontam os dados da pesquisa, a competéncia técnica € um elemento

determinante no acesso a fungcdo gerencial, o desenvolvimento das demais

competéncias implicadas no ato da gestdo revela-se pouco valorizado, tanto pelos

gestores, quanto pelas empresas em que atuam, na medida em que as acdes

voltadas para o desenvolvimento gerencial, mesmo quando citadas, ndo apresentam

elementos que agreguem valor a pratica dos gestores.
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CONCLUSAO

A agenda de modernizacdo da gestdo publica no Brasil esta ancorada em
quatro principios norteadores das reformas que precisam ser empreendidas:
eficiéncia, eficacia, profissionalizacdo e transparéncia. Tais principios, por se
constituirem como parametros essenciais de gestdo e por retratarem,
inequivocamente, as demandas da sociedade contemporanea, sdo aplicaveis a toda
e qualquer organizacao voltada para a prestacao de servi¢os ao cidadao.

Afinado com a premissa da necessidade de modernizacdo da gestdo no setor
publico estatal, o objetivo deste trabalho foi o de investigar os mecanismos de
formacdo dos gestores no intuito de apontar contribuicbes para o processo de
profissionalizacdo da gestdo nas empresas do setor produtivo estatal. O sentido
atribuido a formacédo dos gestores na formulacdo do tema abrange desde os
mecanismos de ascensdo a funcéo até o processo de desenvolvimento gerencial,
incluindo-se nesta dindmica a propria acdo do gestor e suas motivacbes para o
exercicio da atividade gerencial.

A inclusédo da perspectiva comportamental na investigacdo empreendida foi
motivada pela percepcdo de que a ciranda de nomeacdes para funcdes gerenciais,
influenciada basicamente por critérios de confianca e de conveniéncia dos
detentores do poder politico, tem gerado confusdes histéricas entre publico e privado
no conjunto da sociedade brasileira e cujo reflexo se observa nas praticas de gestao
no aparelho estatal.

Evidentemente as questdes de pesquisa deste trabalho ndo se circunscrevem
apenas a esfera publica dado que, na pratica, as questdes relacionadas ao exercicio
do poder enredam-se nas malhas do cotidiano do trabalho e delas sédo inseparaveis,
ndo importando a conformacdo da organizacdo, se publica ou privada. Contudo,

partindo do principio de que o poder, como bem assinalou Foucault, ndo é algo que
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alguém possa possuir, mas apenas exerce-lo ou pratica-lo e dado, ai sim, as
peculiaridades que marcam o processo de gestdo no setor estatal, investigar os
interesses que governam as escolhas daqueles que optam pelo exercicio gerencial
no setor publico configura-se como contribuicdo relevante nas reflexdes sobre a
profissionalizacédo da gestdo neste campo.

Considerando esses direcionadores, o trabalho se ocupou, inicialmente, de
uma revisdo bibliografica sobre os principais aspectos da gestdo na sociedade
contemporanea e sobre os principais marcos historicos da agenda de reformas da
gestao publica. O propdsito desta revisao foi levantar elementos do contexto, tanto
do ponto de vista dos paradigmas gerenciais quanto do historico da administracéo
publica brasileira, aportando subsidios que nos possibilitassem uma analise mais
proxima possivel da realidade, uma vez que para se conhecer a natureza do
trabalho desempenhado por gestores (lideres) devemos conhecer algo sobre as
situagdes sociais com as quais sdo chamados para lidar (SELZNICK, 1972).

O modelo de andlise adotado na pesquisa de campo contemplou as dimensdes
institucional, organizacional e comportamental o que possibilitou uma analise
sistémica do problema proposto, confirmando que, de fato, aspectos das trés
dimensdes concorrem no processo de profissionalizagéo da gestéo.

A partir disto, evidéncias que emergiram através da pesquisa e dos dados
levantados nas trés dimensdes nos levaram as seguintes constatacoes:

a) A forma de acesso a fungdo gerencial nas empresas estatais ainda segue
sendo, no inicio de 2010, por meio do critério de Indicagdo. Apesar de uma iniciativa
piloto para formacdo de sucessores ter sido identificada na Petrobras, ndo h&

processo seletivo instituido para gestor em nenhuma das empresas do SPE;
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b) Embora tendo encontrado na Dataprev e na Eletrobras uma perspectiva
futura de regulamentacdo para o acesso a carreira gerencial®®, a atual inexisténcia
de regulamentos ou normas instituindo procedimentos ou parametros para 0 acesso
as funcdes gerenciais gera distorcdes e ambiguidades que se manifestam no
processo motivacional dos gestores. Em funcéo disto, e em consonancia com 0s
principios do modelo de administracdo burocratica weberiano, onde a autoridade
técnica, que busca assegurar os meios mais eficientes para se alcancar os fins
estabelecidos, € o que conta, o padrdo que fortemente vigora nas estatais
pesquisadas € o critério da competéncia técnica para o acesso a funcao gerencial.

c) Em decorréncia disto, a cultura técnica é elemento marcante nos processos
e nas concepcdes de gestdo no SPE. Mas, em paralelo com a cultura técnica,
concorre a ‘cultura da funcdo de confianca’, que dita outra natureza de critérios,
como o politico ou o da afiliacéo, para acesso a funcao gerencial;

d) Como reflexo de tais praticas, a motivacdo dos gestores para o exercicio da
fungdo gerencial se orienta, predominantemente, de acordo com a amostra
pesquisada, por fatores extrinsecos ao sujeito, ou seja, por uma diversidade de
interesses que sdo acionados por estimulos externos (remuneracao,
reconhecimento, ambiente etc) e que, segundo os estudos da Psicologia Social®,
sao relacionados ao condicionamento, e ndo ao comportamento consciente. No
ambito da pesquisa, esse fato também se comprovou pela alta concentracdo de
respostas que apontaram a escolha inconsciente como fator direcionador da acao
dos gestores para o0 exercicio da atividade gerencial. Sobre esse aspecto,

concluimos que as varidveis do ambiente no SPE geram ambiguidade e

% No ambito da renovacao dos Planos de Cargos das duas empresas, encontramos a perspectiva de
construcdo de um Plano Executivo na Dataprev e de um Plano de Funcéo na Eletrobras.

%0 Cf.: BERGAMINI, C.W. Motivacdo nas Organiza¢Bes. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2008.
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desestimulam o processo de motivacdo consciente, pois, como afirma BERGAMINI
(2008), quando a acédo € consciente, as pessoas sabem o que buscam e como
devem agir para poder chegar até onde pretendem. De acordo com os relatos
colhidos nas entrevistas, observa-se um padrdo comum, que é o do individuo que
admite ter chegado a gestdo por sua competéncia técnica, embora nao tenha
objetivado ou ndo quisesse ser gestor;

e) Como a resolucdo dos problemas técnicos € o elemento marcante da cultura
técnica, e dado que a escolha dos gestores se da, predominantemente, com base
nesse critério, o desenvolvimento de competéncias para gestdo nao ¢ uma diretriz
presente no conjunto das empresas consultadas. Embora se identifique iniciativas na
direcdo da formacdo de novos gestores (sucessores) na Petrobras e a existéncia de
PDG estruturado a partir da ado¢cdo de um modelo de gestdo por competéncias no
Serpro e na Petrobras, o que se observa pelo discurso dos gestores é que 0O
desenvolvimento de competéncias para gestao ainda ndo € uma pratica consolidada
nestas empresas;

f) De acordo com esse fato, observa-se que a forca da mobilizagdo dos
gestores na direcdo do exercicio da funcdo gerencial reside, primeiramente, nas
necessidades pessoais que, conforme apontam as teorias da motivagcado, denotam
um estado de caréncia que levam o individuo a agdo. Conforme os resultados
encontrados, séo os fatores de ordem pessoal os principais mantenedores do gestor
no exercicio da fungéo gerencial. Aqui, outra ambiguidade transparece. Enquanto 0s
fatores que ativam a motivacdo do individuo para a gestdo residem nos aspectos
extrinsecos, € nos aspectos de ordem pessoal (como aspectos relacionados a
personalidade, por exemplo) que reside a forca da manutencdo do gestor no
exercicio da funcdo. Quanto a isto, os desafios enfrentados pelo gestor foi o

argumento mais apresentado neste ponto da pesquisa.
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De fato, os desafios sdo de toda ordem. Na Petrobras observa-se um nivel de
complexidade crescente nos processos da companhia, dado o0 crescimento
expressivo que alcangou nos ultimos anos. Na Eletrobras os desafios do plano de
transformacdo do setor elétrico (Cf.: anexo Ill) impdem uma nova dinamica aos
processos da organizacao, ja que o fortalecimento da holding é um dos vetores do
plano de transformacdo. Na Dataprev a modernizacdo tecnoldgica e o processo de
desmobilizacdo das plataformas proprietarias (mainframes) que sustentaram até
agui os servicos e os sistemas legados da Previdéncia exigem agilidade, eficiéncia e
eficacia nas acdes dos gestores. E no Serpro a busca continua de eficiéncia nos
sistemas de gestdo do governo federal requer a superacdo de obstaculos que
possibilitem a inovac&o nos processos de gestao.

Para fazer frente a esse cenario, 0s investimentos no desenvolvimento dos
gestores precisa ser efetivo, pois, quando se fala de inovacéo, de eficiéncia e de
eficacia na gestdo ndo se trata apenas de usar modelos inovadores. A exceléncia
depende basicamente das pessoas. Contudo, em linhas gerais, o que se observa é
a desvalorizagcdo que o proprio gestor atribui ao processo de desenvolvimento
gerencial.

A inexpressividade dos investimentos em DG (na Dataprev e na Eletrobras, Cf.:
Gréfico 4.4.1) contribui para o reforco dessa percep¢cédo e alarga a dimensao dos
desafios que precisam ser enfrentados, dando conta de um atraso gerado pela
politica do ‘estado minimo’ que vigorou nas organizacdes estatais brasileiras por
mais de uma década e que deixou como legado o sucateamento ndo s6 das
maquinas, como também das mentes.

E € na direcdo do resgate dessa defasagem no processo de cogni¢cdo dos
gestores que certamente reside o0 passo fundamental do processo de

profissionalizacdo da gestdo para que efetivamente se alcance a modernizagdo do
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SPE. E néo se trata aqui de descartar as acfes necessarias no plano institucional,
mas de reconhecer que nada adiantara regramentos para 0 acesso a funcao se nao
houver investimento na renovacéo das visdes e dos paradigmas de gestao.
Por fim, a guisa de conclusdo para as questdes apontadas neste trabalho,
consideramos que:
i. A falta de politicas e de regramentos para 0 acesso as funcdes gerenciais
deve ser combatida e substituida por critérios que sejam compativeis com
as praticas contemporaneas de gestdo de pessoas e que valorizem a
formacdao profissional e a motivagao intrinseca para o exercicio da fungéo
gerencial;
ii. O investimento no desenvolvimento de competéncias para a gestao deve
ser regra e nao excecgao. A racionalidade técnica deve abrir espaco para a
utilizacdo de metodologias e de praticas que valorizem o desenvolvimento
de uma visdo construcionista (coletiva) da realidade, adequada aos
diferentes grupos, saberes e know-how profissional. Além do investimento
na formagao dos atuais gestores, a renovacgdo e a preparacao de novos
gestores € um aspecto relevante e mais um desafio que precisa ser
enfrentado em nome do processo de modernizagéo e de transformacao da
gestdo no setor produtivo estatal. A elevacdo no nivel da faixa etéria dos
atuais gestores (Cf.: Anexo Il) e o tempo médio de empresa dos atuais
gestores (22 anos — Cf.: Item 4.4.1) s&o elementos que reforcam a
necessidade de investir na formagéo de sucessores;
iii. O processo de motivacdo do gestor para o exercicio da funcdo gerencial
deve ser objeto de atencdo por parte das areas responsaveis pelo
desenvolvimento de pessoas. Para além do desejo de poder, a

necessidade de poder tem a ver com influenciar pessoas para que
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possam desempenhar bem suas tarefas sozinhas, e nada tem a ver com a
necessidade de realizacdo, que é o desejo de fazer alguma coisa melhor e
mais eficiente do que ja foi feita®’. O perfil do gestor eficaz se configura,
portanto, por uma maior necessidade de poder, ou seja, de influenciar
pessoas, co-criando clareza e novos significados e ndo pela necessidade
de realizacao pessoal.

CONTRIBUICOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O desenvolvimento de uma teoria fundamentada se inicia, de acordo com
STRAUSS e CORBIN (2008), com a delimitacdo de uma area de estudo e € a partir
dos dados encontrados pelo pesquisador no campo, que uma teoria comeca a
surgir. Os resultados da pesquisa apontados neste trabalho n&o pretenderam
esgotar o material de analise, e nem poderiam, dadas as multiplas interacfes que a
natureza do problema de pesquisa suscita.

Por essa razdo, a guisa de apontar contribuicdes para o desdobramento de
novas pesquisas académicas ou no campo das organizacdes sobre a formacao de
gestores, consideramos relevante a exploracdo do aporte tedrico de MARLIER e
PARKER (2009) sobre os novos paradigmas que estao influenciando a formacao de
competéncias dos gestores na sociedade do conhecimento ou, segundo
denominacéo usada pelos autores, era do codigo aberto. O ponto interessante no
trabalho de MARLIER e PARKER é a proposicdo de uma agenda para o
desenvolvimento de liderangas fundamentada na classica teoria dos trés modos de

persuasdo de Aristoteles - logos, ethos e pathos - que o0s autores associam ao

desenvolvimento de aspectos nas dimensbes intelectual, comportamental e

% Sobre isso recomenda-se a leitura: McCLELLAND, D. C. et all. O poder é o grande motivador. In:
Gestdo de pessoas, ndo de pessoal: os melhores métodos de motivagdo e avaliagdo de
desempenho. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
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emocional. A exploracdo dessa teoria e a sua articulagdo com estudos na area de
desenvolvimento de competéncias pode fornecer subsidios interessantes para a
construcdo de PDG’s mais alinhados com o contexto da sociedade da informacéo e
do conhecimento, em constante mudanca.

Outra referéncia que deve ser explorada e que pode fornecer importantes
contribuicdes para o processo de formacao dos gestores é a perspectiva de SCHON
(2000) sobre um novo design para o0 ensino e a aprendizagem profissional. Baseada
essencialmente no estimulo a educacéo para a pratica reflexiva como contraponto a
dominacéo da racionalidade técnica, a teoria do conhecer-na-acéo e da reflexao-na-
acao pode fornecer contribuicdes relevantes para a revisdo das praticas no campo

da educacéo profissional.
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Figura 26 - Principais Marcos Historicos da Adminis

ANEXO |

tracdo Publica no Brasil

Ano Marco histérico Principais Caracteristicas
ADMINISTRACAO PATRIMONIALISTA
Inicio da organizagéo |« Falta de distincdo entre interesses publicos e privados
governamental no Brasil.  Aparelho de Estado como extensdo do poder
1808 soberano
Constituicdo dos primeiros|e Cargos sdo considerados como prebendas (coisas
ministérios/secretarias gue devem ser dadas; ocupacdo rendosa e de pouco
(Negécios do Brasil e da trabalho — Fonte: Dicionario Aurélio)
Fazenda)
1891 Proclamacédo da Republica -|« Modelo de gestdo fortemente centralizado e auséncia
Criacdo do “Ministério da |de métodos cientificos de gestéo
Fazenda”
ADMINISTRACAO BUROCRATICA
. . _ |+ Direito de livre acesso de todos os brasileiros aos
Promulgacéo da Constituicao s
1934 cargos publicos (Art. 168)
Criacéo do DASP: |« “Super-instituicdo” =afirmacdo dos principios de
Departamento de | centralizac&o e hierarquia
1936 |Administracdo do Servico|e  Definir critérios profissionais para ingresso no servico
Pdblico  (Supervisionar  a| pablico.
Administragdo Publica, formar |«  Desenvolvimento de Carreiras
Administradores PUblicos de |.  Estabelecimento de critérios de meritocracia
primeiro escaldo e fixar
orcamento)
Surgem os Planos de » Institui o Planejamento Governamental
1939 — | Governo (1939, 1943, 1948, |+ Implementacdo comprometida dada a auséncia de
1964 | 1956, 1962, 1964 - Planos de | estrutura capaz de suportar os desafios contidos nos
Metas) Planos de Governo
» Aspira¢cOes descentralizadas
Decreto-Lei 200 — “Dispde « Fortalecimento da Administracdo Indireta (Autarquias,
1967 sobre a organizagéo da Fundacbes e Empresas Estatais) como forma de agilizar a

Administracao Publica
Federal e estabelece
diretrizes para a reforma
administrativa e da outras

providéncias”.

atuacao do Estado

* Permissdo de contratacdo de pessoal sem concurso
(CLT)

» Institui o sistema de atividades auxiliares = definicao
das atividades organizacionais (orcamento, RH, Servicos

Gerais, Auditoria, etc)
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* Uso indevido das flexibilidades e autonomias

Programa Nacional de | Afirmacdo da cidadania (identificacdo dos principais
1979 Desburocratizagao obstaculos que entravam a vida do cidaddo comum)
» Engessamento do aparelho estatal
 Retira a flexibilidade operacional da administracao
1988 Promulgacdo da Constituicdo |indireta (rigidez e burocracia).
* Atribui a administragdo indireta as mesmas normas de
funcionamento que regem a administracdo direta
Administracido Gerencial
e Promover mudancas em trés dimensdes:
1995 | Criagdo do MARE — Ministério |« Institucional-legal (remover obstaculos de natureza
18 da Administra¢@o Federal e constitucional), Cultural (substituir a cultura burocratica
geragao | Reforma do Estado. dominante pela cultura gerencial) e Gestdo (adogdo de
Elaboragéo do Plano Diretor | novos arranjos, competéncias e instrumentos gerenciais
de Reforma do Estado mais adequados)
e Minimizacédo do aparelho estatal
Exting&o do MARE = Criaco * Lancamento do PPA (Plano Plurianual 2000/2003)
1999 | 4o MPOG (funcoes + Intensificacdo do uso da TI para melhoria do
incorporadas pelo Ministério relacionamento com o cidaddo, setor privado e
do Planejamento, Orcamento modernizacao da gestdo interna
e Gestéao)
e Adocédo de um Programa de Otimizagéo
2003 Construcédo do Plano de » Desenvolvimento e fortalecimento institucional
28 Gestdo Publica — Elaboragdo |«  Promoc&o e expansédo da cidadania e fortalecimento
geracao | de novo PPA 2004-2007 da democracia. Crescimento com geracdo de trabalho,

(Plano Brasil de Todos)

emprego e renda.

Fonte: MARINI (2004) — Adaptado pela autora.



ANEXO I

DEMONSTRATIVO FAIXA ETARIA DOS GESTORES

Figura 29 — Distribuicdo de Gestores por Faixa Figura 30 — Distribuicdo de Gestores por Faixa
Etaria na Dataprev Etaria no Serpro
Distribuicdo de Gestores por Faixa E Distribuicdo de Gestores por Faixa Etéarie
Dataprev SERPRO
350, 500+
300 400
250 200
200- |
150+ 200+
100+ 1001
50
0 0
20a30 31240 41a50 51a60 20a30 31a40 41a50 51a60 Ac
anos anos anos anos 61
anos anos anos anos

I
Fonte: Serpro (Nov/2009)
Fonte: Dataprev (Dez/2009)

Figura 32 — Distribuicdo de Gestores por Faixa
Figura 31 — Distribuicdo de Gestores por Faixa Etaria na Eletrobras
Etéaria na Petrobras

Distribuicdo de Gestores por Faixa Etari

Distribuicdo de Gestores por Faixa E Eletrobras

Petrobras

100
2500
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Fonte: EIetroﬁras (Nov/2009)

Fonte: Petrobras (Nov/2009)
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