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“Deve-se arriscar a hipotese de que, por toda partele se reconhecam ‘efeitos’, uma
vontade atua sobre outra vontade.
O mundo visto de dentro, o mundo definido e desigranforme o seu ‘carater

inteligivel’ — seria justamente ‘vontade de poderhada mais”.

Friedrich Nietzsche
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CONSIDERACOES INICIAIS

Desde que fiz minha escolha pelo mestrado em Eagentle Producéo e ao longo
do periodo em que cursei as disciplinas do progrdegarei-me com manifestacdes
constantes destranhamentaque vinham de todas as partes. Nao houve umssafe
sequer, com excecao do meu orientador, que ndanbkasse o fato de encontrar uma
psicologa, orientada para a psicologia clinicasaido um mestrado na Engenharia de

Producéo.

No inicio, considerei a questdo como uma maniféstale curiosidade que eu logo
tratava de responder com o argumento de que mird@Eo§ta era construir uma ponte
entre as formas de organizar e gerir a produgdgefnharia de producde a pratica das
pessoas que se encarregam dissgesto). Entretanto, quanto mais a questéo retornava,
mais eu também estranhava, e durante um bom termepguestionei acerca do qué, de
fato, eu fora buscar na Engenharia de Producdotu@onpor mais que em alguns
momentos a consciéncia de minha escolha osciladse & certeza e a duvida, ndo me
afastei do propdsito que havia me movido em diréec&OPPE e, apesar da recorréncia
das manifestacbes de estranheza que me rondavamdentro quanto fora dos muros da

academia, tratei de atribuir um sentido ao fato.

Dada a frequéncia com que re-surgiam as tais nsaagf@es deestranhamento
interpreta-las foi inevitavel, e logo um dos prpos basicos da Psicanalise me veio a
lembrancao recalcado, o reprimido, sempre retorrBm artigo intitulado O Estranho

FREUD (1919) desenvolve essa teoria a partir de amddise estética destranhamento

! Disponivel no Volume XVII da Edicdo Standard Bleisa das Obras Psicoldgicas Completas de Sigmund
Freud, Imago Editora.



(relacionada as qualidades do sentir) e postula@steranhoprovém de algo familiar que
foi reprimido; ou seja, estranhondo é nada novo ou alheio, porém algo que é fanali
h&a muito estabelecido na mente, e que somentdesmaldesta através do processo de

repressao.

Resgatar esse texto de Freud me fez refletir salrassica divisdo das ciéncias
(exatas, humanas, sociais) e sobre os construtoguais se apoiaram o0 desenvolvimento
disciplinar das mesmas. Logo também recordei qiistencéo das disciplinas e o esforco
para nelas instaurar as especialidades surge coacao das primeiras universidades que,
no Ocidente, € datada no século Xlll. Embora ac@égadas universidades tenha
representado um avanco que possibilitou a reurodosdberes e das especialidades num
mesmo espaco institucional, o fato também signifiacfragmentacéo, a setorizacdo e a
desarticulacdo do conhecimento. Neste aspecto, MORD08) nos alerta que a
superespecializacao, a fragmentacdo do sabelfjuagfie e o enclausuramento nas teorias

deve ser considerado como o “lado mau” do deseimaehto cientifico.

Por sua vez, os aspectos estruturantes da conp@smoderna, marcada pelos
designios da tecnociéncia que a tudo busca contrméorcam a caracteristica de
fragmentacdo e de descontinuidade das formas dsapento e de produgcéo do saber,
ressaltando o legado que o método cientifico nagode o desenvolvimento de
metodologias muito habeis para a investigacao g¢etashexternos, mas que alienam o
sujeito (ndividug do objeto e remetem a investigacdo do sujeitoaaapo da filosofia e

da moral.

Uma vez que a investigacdo pretendida com estalli@kesta voltada para a agéo

gerencial e suas implicagBes no processo de gdatiempresas publicas, a vinculacdo



com a Engenharia de Producdo me pareceu evidefitel,Asegundo a ABEPRQ0s
meétodos gerenciais e sua utilizacdo para a melldaiaeficiéncia das empresas sao
principios que norteiam as acdes da engenhariarodugio e seus construtos sao

aplicaveis tanto na inddstria quanto em empresagemco, quer publicas ou privadas.

Mas evidente também é o fato de que o tema promwstontra vinculagcdo com a
psicologia e com a sociologia (para ndo citar cutieeas das ciéncias humanas) e,
portanto, poderia inserir-se em outros campos,rsidgeao da engenharia de producéao.
Mas, aqui, um aspecto foi determinante: por enguanenhum outro campo de
conhecimento acolhe tanto a pesquisa sobre a muiluéde multiplas variaveis nos

resultados dos processos produtivos quanto a eagare producao.

Portanto, tomando como valida a tese de MORIN §200e defende que todas as
ciéncias sao sociais porque a ciéncia se inseénago da sociedade e dela € inseparavel,
percebi que as manifestacbesedranhamentou “inquietude interior” com as quais me
deparei podiam ser, de acordo com DOMINGWHEEIl (1999), fruto de aspectos do real e
de experiéncias anteriormente conhecidas, poréaicestas, que ressurgem e passam a
exigir, nesse ressurgimento, o descondicionamentmldar dos intelectuais, artistas,

tecndlogos, cientistas, pesquisadores etc.

Refletir sobre esses aspectos e tomar como fato aguemanifestacées de
estranhamentgodiam ser encaradas como sintomas de um desej@am&ciente de
novas abordagens, mais sensiveis aos chamadosiassmplexds atribuiu, enfim,

sentido &stranhaincursdo da psicéloga na Engenharia de Producdo.

E é a respeito disso, em esséncia, que se ocupaente dissertacao.

2 ABEPRO — Associacéo Brasileira de Engenharia deiRido

% “Que se esforca para unir, ndo na confusdo, masogo diferenciacdes” (MORIN: 1999, p. 33).



INTRODUCAO

O desenvolvimento deste trabalho parte do pressupde que as principais
barreiras que entravam o processo de modernizagsi@mpresas estatais sdo questdes
diretamente relacionadas ao exercicio da funcaenged. Para além das questdes
historicas, de ingeréncia politica que resultou mivel consideravel de politizacdo dos
cargos executivos por meio das formas de livre iprento, a falta de investimento na
formacédo de gestores; a auséncia de novos ingrassn®s de concursos publicos no
periodo de 1995 a 2001; e a caréncia de incenévds politicas de acesso aos cargos
gerenciais baseadas num sistema de mérito sao sp@niicos com 0S quais nos

deparamos ao pensar sobre o processo de inovagastda nas estatais.

Quanto a isso, consideramos que inovar no setbticoié estar atento as
necessidades cada vez mais dinamicas dos cidab@ssando satisfazé-las de forma

continua e sustentavel.

Ha muito se fala sobre a relevancia da acao domrges processo estratégico das
organizacdes. Sobre este aspecto, num olhar maisnsporaneo, destacam-se as teorias
de DRUCKER, MINTZBERG, SENGE, entre varios outrogue nos legaram

contribuicdes valiosas, apontando como irrefutaygemissa em questao.

Corroborando com isso, a metodologia de avaliagéo ativos intangiveis,
desenvolvida pelo CRIE/COPPEmM parceria com o BNDES, aponta que 0s gestores
configuram-se como um ativo intangivel estratégicer avaliado, dado que de suas a¢cdes
derivam a avaliacdo de todos os demais capitaibiéatal, estrutural, relacionamento e

financeiro). No escopo desta metodologia, os aivi@ngiveis (relativos as competéncias

4 Cf. DEUTSCHER, José Arnaldo. Capitais Intangivei Métricas e Relatorio [Rio de Janeiro] 2008 V
108p. (COPPE / UFRJ, D.Sc., Engenharia de ProdZ@@8) Tese — Universidade Federal do Rio de
Janeiro, COPPE



dos individuos e a capacidade de inovacao das sag)redo apontados como a base para

a criacao de valor nas empresas do século XXI.

Se no conjunto das praticas de gestdo da socigumdmoderna a acdo do gestor
ganha destaque, transportar esta analise paratextmmlas empresas estatais, proposta
deste trabalho, reveste-se de redobrado valor, wenajue, nos dias atuais, 0 universo
estatal, cujos investimentos previstos na Lei Oggdaria Anual de 2009 sdo da ordem de
R$ 79 bilhdes, é considerado como um segmento ideci® enfretamento da crise

financeira internacional

Partindo desses elementos do contexto, os fatpresnotivaram a investigacao
deste trabalho se apoiam em torno de trés eixogriroeiro, relativo ao desejo de
promover um dialogo entre as praxis da Gestao €albbm os construtos da Engenharia
de Producéo; o segundo, relativo ao interessevestigar e buscar elementos que levem a
area de desenvolvimento de pessoas (RH) subsidrasuym olhar diferenciado sobre o
processo de desenvolvimento gerencial, e o terceietacionado a intencdo da
pesquisadora de contribuir para ampliar o lastropesquisa académica sobre Gestao
Publica a partir de observacdes do contexto e gari@ncia acumulada durante vinte e
cinco anos numa empresa estatal (Dataprev), atutardo tecnicamente quanto em

posi¢des gerenciais nos diversos segmentos da@messoas.

Além dos aspectos apresentados, destaca-se qoampup da Gestdo Publica o
universo das empresas estatais, por sua confornaéfgfienciada dos demais segmentos
do governo e da iniciativa privada, carece de elhamais especificos sobre seus

problemas de gestdo. Dado o papel decisivo qu@mesdo estatal exerceu no processo

5 Cf.. Perfil das Empresas Estatais, 2008 / Ministélo Planejamento, Orcamento e Gestdo. Brasilia:
MP/SE/DEST, 2009.



de industrializacdo do Brasil apés a 22 Guerra Mifjddadas as consequéncias
resultantes dos diversos movimentos de expanséae&trdcao aplicados a esse segmento
e considerando a influéncia que hoje ele exercperocesso de desenvolvimento do Pais,
0s estudos voltados para este contexto, marcadonptiiplas variaveis intervenientes,

constitui-se em contribuicao irrefutavel para dsnesses da sociedade.
A Hipotese

As demandas da sociedade contemporanea trouxenaragenda de governo o
tema da profissionalizacédo da gestao publica. $¥iofializacdo, eficiéncia, efetividade e
transparéncia sado considerados 0S eixos estratégar@a o0 processo de renovacao das

praticas do servico civil brasileiro (ABRUCIO, 2007

No que se refere a profissionalizacdo na gestadicpylum dos pontos mais
debatidos diz respeito ao acesso as funcbes gaiencie ndo se regulam pelos critérios
de competéncia tradicionalmente associados a geBt#ose tratarem de “funcbes de
confianca”, o processo de livre nomeacdo é a pralmminante para acesso a essas

posicdes.

A critica mais frequente, formulada por ABRUCIO §Z) e, mais recentemente, por
LAMEIRAO (2009) e SANTOS (2009), aponta que o sisdedespoil systenfdistribuicio
politica de cargos), embora reconhecidamente r@w@sTomo um arranjo de
governabilidade do estado, causa profundas digsrgd processo de profissionalizacao
da gestéo publica, uma vez que o impacto da pagéi@ dos cargos interfere diretamente

na cultura, ressaltando valores clientelistas sgpetistas.

6 Quando foram criadas a Companhia Siderargicaddati- CSN (1941), a Companhia Vale do Rio Doce
— CVRD (1942) e a Companhia Hidro Elétrica do Sean€isco — CHESF (1945). Cf.: Perfil das Empresas
Estatais, 2008 / Ministério do Planejamento, Orgeme Gestéo. Brasilia: MP/SE/DEST, 2009.



Conforme comenta SANTOS (2009), do maior ou memau gle interferéncia da
politica de clientela na gestdo decorre, em grameldida, a eficiéncia e a efetividade das
organizacdes publicas, sendo a profissionalizagdgestdo o pressuposto que deve ser

observado para que possam ingressar num patarageraifado.

Ainda que a dinamica de politizacdo dos cargos sefs observavel nas
organizacdes da administracao direta, por meiordwirpento dos cargos de direcédo e
assessoramento (DAS), e ainda que a regulamerdagd@atéria tenha passado por varias
alteracdes ao longo dos Gltimos quarenta amas empresas estatais a nomeacao para 0s
postos de direcdo é prerrogativa do Presidenteepalifica e a falta de normatizacéo para

0 acesso as demais posicdes gerenciais refleteliessaica.

Ao longo de anos de atuacdo nos diversos segmaatéea de desenvolvimento de
pessoas de uma empresa estatal, foi possivel absgue a falta de regramento ou de
critérios explicitos para a ascenséo a posicacedmige que a caréncia de investimentos
no desenvolvimento gerencial (DG), aliada ao mstitda ‘funcéo de confianga’, geram
distor¢cdes no processo de formacdo dos gestorstara a organizagcdo do caminho da
profissionalizacdo da gestdo. Além disto, taisodggtes, uma vez colocadas em pratica,
cristalizam os valores e as crencas que Ihe d@wafogue passam a configurar-se como

elementos da cultura organizacional.

A partir desses elementos, algumas hipoteses iamortea elaboracdo desta

dissertagao:

7 Os DAS foram criados em 1967 através do Decrefo2D0. A partir dai o texto constitucional sofreu
diversas alteracBes (1969/ Decreto-lei 900; 197@e-lei 71.235; 1976/Decreto-lei 77.336; 1979/
Decreto-lei 83.844; 1993/ Decreto-lei 833; 1995/ci@¢n-lei 1.362; 1999/Decreto 2.947; 2000/Decreto
3.362; 2002/Decreto 4.243; 2003/Decreto 4.567; ADO&reto 5.497). Fonte: LAMEIRAO (2009).



¢ Hipotese 1 — A falta de politicas estruturadas paesso a funcao gerencial

gera percepcdes distorcidas na cultura da orga@wzagmproviso na gestao;

¢ Hipdtese 2 — A motivacdo do gestor para o exeraeiduncdo gerencial na
empresa publica é orientada por fatores motivadexggnsecos (relacionados

as recompensas);

¢ Hipotese 3 — O desejo de poder é a variavel pahcjue mobiliza o individuo

na direcéo da funcéo gerencial;

¢ Hipdtese 4 — A formacao dos gestores é fator orit&sucesso para o processo

de modernizacéo das estatais;

Com esse cenario, partimos da premissa de quepagio das funcdes gerenciais
na empresa publica regula-se pela interferénciaa@plas variaveis do contexto, sendo
influenciada pela cultura do poder, baseada nocipitn personalista e descasada dos

critérios da competéncia para a gestao.

Em decorréncia disso, a pesquisa determinou-se imurastigacéo diagnodstica nos
niveis institucional, organizacional e comportarantbuscando averiguar elementos
relacionados aos aspectos politico, econdmicoeterttial que se implicam na acado dos
gestores. O locus definido para a pesquisa é o $etmlutivo Estatal, do qual foram
selecionadas quatro empresas como fonte para stigagfo: Dataprev, Serpro, Petrobras

e Eletrobras.

Como pano de fundo a permear toda a concepcacalallio, postulamos que a

melhoria da gestdo publica para o desenvolvimemstestavel e socialmente includente

8 Perspectivas para a analise da gestdo e da agawigér(REED, 1989).
? Sobre isso verificar BORDIEU, P. Razbes Praticalresa teoria da acdo. Campinas: Papirus, 2008.



do Pai&’ exige um processo de formacao gerencial fundadreterenciais que valorizem

a reflexdo e que sejam vinculados as especificgelddeontexto estatal.
O OBJETIVO

O objetivo deste trabalho € investigar o processofadmacdo de gestores nas
empresas estatais. Sob o postulado da ‘formacéhiiise desde as formas de acesso as
posicdes gerenciais e 0s elementos que impulsiomandividuo para o exercicio da

funcao até o processo de desenvolvimento de comgasépara a gestao.

No ambito da gestdo publica, sabe-se que, hisinente, os elementos da cultura
organizacional sdo fortemente marcados pelos aspeéisfuncionais da burocracia que
contribuem para intensificar o clientelismo, o patmialismo e a personificacdo. Ao se
falar em cultura, sabe-se, também, que sua focgp&z de influenciar a forma como uma

organizacao lida com sua tarefa principal.

De acordo com SCHEIN (2009), a esséncia de umaraulista no padréo das
suposi¢cdes basicas prevalecentes e, uma vez quénmalgs entenda, é possivel entender

facilmente os niveis mais superficiais e lidar apemlamente com eles.

Baseando-se nisso, a questdo central deste esipd@@da em duas vertentes,
objetiva investigar: a) os aspectos de carateesubj que orientam o exercicio da fungéo
gerencial (motivacao do individuo, forma de acemsaargo, valores implicados, sentido
de propésito do papel de gestor); b) os aspectost@sis, de carater pragmatico, que
fincam as bases para a acdo gerencial (politicascelgso aos cargos, investimentos na

formagé&o de gestores etc).

10 Premissa do MPOG - Ministério do Planejamentoa@®@ento e Gestdo, 6rgao responsavel pelo controle
das empresas estatais.



Mais especificamente, partindo dessas duas pgg@ssinvestigativas, este estudo
pretende identificar:

« Os fatores que orientam a intengcdo e a motiva¢&o ggstores nas empresas
estatais para o exercicio da funcéo gerencial;

» As formas de acesso a fungdo gerencial e as caséicks predominantes das
politicas de acesso;

* As bases do processo de formacao/desenvolvimestgesores.

JUSTIFICATIVA

O debate sobre o processo de reforma da admgésty@iblica no Brasil € antigo,
pois data do século XIX a criacdo das primeirasresgs estatais (Banco do Brasil — 1808
e Caixa Econdmica Federal — 1861). Embora o procdssreforma da administracédo
publica no Brasil ndo seja exatamente uma novidadainda que seja marcado por
movimentos que oscilam ao sabor da agenda potliiceonal, nos ultimos vinte anos o
tema vem ganhando destaque na agenda de govemameete impulsionado pelo
processo de transformacdo social da era da inf@ma&final, a demanda por maior
qualidade na prestacdo do servico publico passj@erer das organizagfes diferentes

padrbes de desempenho na sua operacao e gestao.

Segundo OOSTEROM (2009), pelo menos seis fatatasidnos dias de hoje, a
urgéncia para a focalizacdo na melhoria dos ses\pgblicos. Séo eles: 1. Consciéncia do
usuario (possuem melhor acesso as informacoefegricdes orcamentarias; 3. Maior
transparéncia (intensificacdo do papel da midia);Cémpeticdo por investimentos
(reducdo de custos); 5. Agenda da reforma no smiblico (ditadas pelas Metas de
Desenvolvimento do Milénio/ONU); e 6. Mudancas masacteristicas demograficas

(reducéo das populagbes economicamente ativas).
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Dada a pressédo que esses direcionadores de mueeigegm no conjunto da
sociedade, o papel do estado como formulador dagasl publicas, regulador e provedor
de servicos ganha destaque e é colocado em cHeégoeisso, as exigéncias em torno da
modernizacdo das condicbes de gestdo sdo impulsiena, para as instituicoes
governamentais, o desafio que esta posto € o oersentar, de se refazer em termos de
praticas, recolocando-se como catalisador da mz@edo do pais e do desenvolvimento

nacional (PAULO BERNARD®, 2009).

Quanto ao aspecto da modernizacdo, entretantog cabsaltar que seus
imperativos extrapolam os limites das estruturasi@sl recursos tecnoldgicos, incluindo
também em seu arcabouco as praticas de gestao,cpaiorme adverte BARZELAY
(2004), praticas sdo padrbes de acdo, cujo desempenho depdpns habitos, das

habilidades e das convic¢des das pessoas direteneenblvidas

E, portanto, neste contexto que se inscreve ondelsémento do tema proposto

neste trabalho. A justificativa para o seu desenv@nto se ampara:
I. nas demandas de modernizag&o das instituicGeEsrgomentais;

ii. nainfluéncia que o setor produtivo estatalregeno cendrio nacional — montante
de investimentos capazes de impulsionar o deseémeaio do Pais (51,8

bilhded? investidos em 2008);

iii. no fato de que ndo ha gestdo sem gestores;

11 Cf.: “Os Desafios para a Administracdo Pubkeaeral no Brasil”. In: MIRON, J.L.P. (Cord}pestédo
Publica — Melhores Préaticazap. 2, Sdo Paulo, Quartier Latin, 2009.

12 Cf.: Perfil das Empresas Estatais, 2008 / Ménistdo Planejamento, Orcamento e Gestdo. Brasilia:
MP/SE/DEST, 2009.
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iv. e na premissa de que a profissionalizacdo ciersn de lideranca e,
consequentemente, o processo de formacdo dos egesieve ser a base das

transformacdes para a modernizacéo da gestao aublic
ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A logica de construcdo desta dissertacdo partente analise dos contextos que
circunscrevem a acao do gestor no universo estafmsar do enfoque diretamente
voltado para a gestdo publica, considerou-se nelevaxpandir o angulo de visao,
integrando ao contexto aspectos da sociedade cpotéanea implicados nos processos de

gestédo, quer publicos ou privados.

Desta forma, no Capitulo | buscamos reunir elengerdo contexto que déao
configuracdo ao mundo contemporaneo do trabalhmocos valores praticados pela
chamada sociedade pds-moderna, paradigmas quetaoriess praticas de gestdo e

demandas que estéo ditando os padrdes de comppottanaesociedade do conhecimento.

No Capitulo Il apresentamos uma breve retrospectivhre a composi¢cao do
universo estatal, principais marcos das reformasdnainistracdo publica brasileira e seus
reflexos no processo de gestdo nos dias atuais, gdéuma explanacdo sobre a estrutura

do Setor Produtivo Estatal (SPE).

O Capitulo Ill é dedicado a exposicao das dimendégsesquisa, situagdo problema
associada a cada dimensao e modelo de analisaladbia Capitulo IV sdo apresentados
a metodologia utilizada na pesquisa, a especificagéis unidades de andlise e o

detalhamento dos resultados encontrados.

Na Conclusao reunimos consideracdes gerais acesc@sultados da pesquisa, a luz

dos referenciais teoricos utilizados, e recomergmpara a continuidade dos estudos.
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CAPITULO |

ASPECTOS CONTEMPORANEOS DA GESTAO: REFLEXOES SOBRE O

CONTEXTO
1.1 Os Paradoxos na Sociedade P6s-Moderna

A velocidade das transformacfes sociais que maccamintensidade a historia da
humanidade desde meados do século XX impde ao ipadqu contemporéaneo um olhar
mais abrangente sobre os fenbmenos que estdoaoidena construcdo de sentidos neste

inicio de século XXI.

Para alguns pensadores vivemos um momento degeassalefinido por uma
revolucdo tecnocientifica que se diferencia de doda revolucdes histéricas que nos
precederam, tanto em termos de intensidade e dalieiquanto na natureza das mutacdes
que estdo se configurando em todas as areas ddad@vhumana: politica, valores,

costumes, arte, saude, trabalho, etc.

De forma abrangente, este momento traz consigstmag inusitados que se
percebem, ao mesmo tempo, novos e defasados eecqammodam sob o conceito de
contemporaneidade. A relacdo anacrbnica com o tedpoma das marcas da
contemporaneidade. Ser contemporaneo € viver numemo de confluéncia de dois
mundos: um que n&o acabou inteiramente e outroameda ndo comecou plenamente

(NOVAES, 2009).

Sob essa perspectiva, a analise sobre o mundenepataneo do trabalho,
empreendida por BENDASSOLLI (2007), aponta que eanhom outro momento da
histéria recente da humanidade os apelos a mu@sagabandono das certezas foram téo
abundantemente percebidos como nas mudangas sadicairidas nos processos de

trabalho, nos habitos de consumo, nas configuragégsoder, nas préticas do Estado e
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nas formas de organizacdo social que marcam @ idiziséculo XXI. Os fundamentos
que até entdo sustentaram as crencas, os vinesloslacdes e o sistema de valores nas
sociedades industrializadas tém sido substituidgespregistros do pensamento pos-
moderno, que ressalta aspectos como flexibilidankediatidade, desterritorializacao,

fluidez, indeterminacéo, risco etc.

Na concepcao de HARVEY (1989), todas essas mudasigaificam um momento
de transicao histérica na economia politica dotahgpmo, que se deslocou de uma logica
de producao e acumulacao fordista, dominante atécada de 70, para um modelo de
acumulacdo flexivél, que passou a ser o fermento indutor de toda @ derhecessidades

e de padrdes de consumo.

Sob o signo da pos-modernidade surge o confrontce esetores de producdo
inteiramente novos com a rigidez do processo piaalifbrdista. Novas maneiras de
fornecer servigos, cunhadas pela intensificacdo tdaas de inovacdo comercial,
tecnologica e organizacional, desafiam as frorgeida dimensdo espaco-temporal,
imprimindo velocidade acelerada aos processosrdada de decisdo e difundindo essas
decisdes, através de recursos tecnolégicos avasicadoa horizontes cada vez mais

amplos e variados.

Observa-se que, se a modernidade legou a valaozde raz&o, do progresso (com
0s modos de producdo em massa) e do individuo,g®odiézer que a pos-modernidade
exacerba, contraditoriamente, os aspectos instgujsela modernidade, dado que o
alargamento das fronteiras de autonomia do indijidatravés da dominacdo da
racionalidade e do conseqliente progresso tecnolégacabam por impor mais

dependéncia e complexidade a dindmica de suas.ac¢fes

3 Termo utilizado por HARVEY como contraponto ao raledrigido de acumulacéo do fordismo.
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Nesta nova ordem, o novo, o fugidio, o efémeréygaz, o imaterial, o ficticio, o
acaso, o empreendimentismo e o individualismo s@lodes que atravessam praticamente
todos os registros da vida social. BENDASSOLLI (206bserva que é no registro pratico
do cotidiano que a pds-modernidade parece se faaisrevidente. Em sua visdo, um dos
efeitos principais da condicdo pds-moderna mam{sstpor uma inseguranca ontologica
que gera no homem contemporaneo uma incapacidad@érmrar uma identidade

compativel com um ambiente social altamente ingegumdefinivel.

Notadamente no campo do trabalho, assegura BENDABS(2007), o fim das
certezas enfraqueceu a dimensédo objetiva e “segum’™o trabalho sempre representou
para a existéncia humana, fazendo surgir, atraeésisto, do abandono ou do nao
reconhecimento do outro um culto a construcéo atesai mesmo ou ao engendramento
de estratégias individuais de sobrevivéncia pséqgice aliviem a sensacao de mal-estar
pela perda do significado ideoldgico (estabilideskguranca e permanéncia) quétiaa

do trabalhd* emprestou ao individuo.

Mais do que nunca o individuo é conclamado a sgatoo empreendedor de sua
prépria vida e a assumir os riscos de suas escelldecisdes. A partir de estudos no
campo da sociologia, BENDASSOLLI (2000) argumentee @ enfraguecimento dos
mecanismos de regulacao de condutas, sobretudtaagekacionadas ao papel do Estado,
e a perda das referéncias politicas e sociaisiamante instituidas tém provocado a
valorizacdo do individualismo, da autonomia e dachude referéncias em si mesmo.

Como resultado dessa nova ordem, a realizacaondessno, a partir da perspectiva
do governo de si e em detrimento do sentido deticiolade, passa a ser o motor que

impulsiona a construgcao de subjetividade que @ienagir humano, onde o interesse e a

* No sentido Weberiano, marcada por um contratgelaedo de direitos e deveres.
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preocupacdo em relacdo as particularidades do idudivse sobressaem quando

confrontadas com questdes publicas ou coletivas:

“E dificil deixar de ver nisso uma redefinicdo dfrenteiras e dos
conteldos da vida publica e da vida privada, cugragigma é a
eleicdo da estima de si como condi¢cdo para a a@Bnao ha mais
uma divisdo clara dos dois dominios, e se ndo h& siaais fixos para
a individualizacdo, com base numa politica que etale gerencia as
diferengas e as clivagens presentes no campo seaido o individuo é
instado a apelar para técnicas préprias de sobrénoia, seja material
ou psiquica”’(BENDASSOLLI, 2000, p.210).

Sob a égide do pensamento pés-moderno, os aspelao®nados aos estudos da
gestdo ganham um contorno ambiguo, paradoxal eaditdrio. Se no aspecto tedrico a
pratica social da gestdo tem sido evocada commeepgao viavel para uma disciplina
mergulhada em mudltiplas interacbes e complexidd®REED, 1989; MORIN 2008;
MORGAN, 1996), no registro pratico o louvor a penfiance, o culto ao desejo (quer seja
de poder, sucesso ou gratificacdo), a desagreghgaoletivo e a individualizagdo das
relacbes de trabalho inundam de ambiguidade ascasatle gestdo na sociedade

contemporanea.

Nesta perspectiva, o paradoxo é o fenbmeno queamiaexoravelmente, o ato da
gestdo na sociedade contemporanea. Em essénerm® ‘gerenciamento” evoca a idéia
de arranjar, instalar, dirigir, conduzir, enfimppidenciar a organizacdo de um modo de
producdo coletiva que, entretanto, € regulado bamate pelo repertério de crencas,
valores e visdo de mundo daquele que gerencia (&EABC, 2007). A conciliacdo dos
diferentes elementos necessarios para a empresaerivolve, pois, a convivéncia entre

esses dois aspectos: o individual e o coletivajldipo e o privado.
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As marcas do contexto social em que estamos imsgrightretanto, nos fazem
lembrar que a conciliacdo desses aspectos naoefa taivial. Fundamentada pelo
pensamento habermasiano, DORNELLES (2006) relemje a modernidade € um
projeto inacabado porque ndo conseguiu dar contandedesenvolvimento geral, da
ciéncia objetiva, da moralidade e das leis univereacomo prova disso, as diversidades
sociais e econbmicas entre 0s paises do mundo cweamprque, até aqui, a mudanca

significativa foi tecnologica e ndo social.

De fato, as possibilidades de conquistas sugepdmsavanco tecnolégico, embora
gerem a ilusédo de transcender os limites da dinoeiisi@&a do homem moderno, ndo dao

conta de abarcar todas as dimensdes da exist@mgnia.

As marcas deste contexto nos levam a considerdgnpor gle 0 campo de atuacao do
gestor contemporaneo € marcado por um nivel de legidpde e por paradoxos que nos
sugerem gque as mudancas as quais estamos sendcashos a participar sdo, ao mesmo
tempo, profundamente pessoais e inerentementengia® (SENGEet all, 2004). E ao
assumirmos tais marcas do contexto como validagpdém-se reconhecermos a
necessidade de buscar uma inter-relagcdo entredsdeie individuo e cultura, tendo
sempre em vista que o0 espaco publico caracteriparsaquilo que € comum a todos nos,

mas que difere do lugar que nos cabe dentro d®ERNDT, 1958/2008).
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1.2 A Impermanéncia dos Paradigmas Gerenciais

Na classica abordagem da Teoria Organizacionaman$do gerencial € colocada
como um dos aspectos estruturais que concorre dorma como Se pensa e se executa o
trabalho no ambiente das organizacdes. E na dimeyes@&ncial, a partir do exercicio de
atividades de planejamento, organizacdo, direc@&ongrole, que o modo pelo qual o

trabalho é gerido se estrutura (ZANEldtlall, 2004).

:‘ Dimensao socioecondmica

Dimensac Concreta

Mundo
do
Trabalho

Dimensao Gerencial Dimensdo Simbdlica Dimenséo ldeolbgica

Figura 1 - Dimensdes do mundardbalho conforme Zanelt all (2004)

Fonte: Zanelkt all, adaptado pela autora.

Ainda que o ambiente dinamico do contexto sociglaedas organizagcbes uma
capacidade constante de re-configuracdo da suadbasEursos para garantir e sustentar
sua posi¢cao no mercado, qualquer que seja o mddagjestao adotado, se hierarquico ou
se em rede, a dimensao gerencial se configura @emoento essencial do processo de

formacéao e de execucédo de toda e qualquer esaaégresarial.

Desde SELZNICK (1972) encontramos registros sabranportancia de novas
conquistas no campo da “ciéncia gerencial’ e adusmessante de modelos que auxiliem

na melhora da efici€ncia administrativa:
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“Entre os estudantes de ciéncias politicas, sog@p economia e
administragdo ha uma constante procura por novofoeres de
organizagdo, a busca de novos modelos que permitammelhor
emprego dos recursos humanos e um entendimentcanegsiado dos

processos que culminam na tomada de decis¢@ELZNICK, 1972,
p.2).

Contudo, se no paradigma fordista a visdo ordedadaundo organizacional levava
a pensar a realidade administrativa como racionahtrolavel e passivel de ser
uniformizada (MOTTA, 1999), a logica do processodutivo pos-industrial demanda
rapidez na resolucdo dos problemas, habilidade lgiacom imprevistos e capacidade

expandida para multiprocessamento de informacoes.

Neste contexto, a constatacado cada vez mais fregnes dias atuais € a de que a
organizacdo é, significativamente, uma realidadéica Distintamente do ambiente
controlado que o modelo mecanicista instaurou, acgsso de gestdo das empresas
contemporaneas € permeado por contingéncias extrent@ variadas que fazem do
exercicio da gestdo uma pratica fragmentada, iitesnte, ambigua e condicionada a
multiplos fatores intervenientes (pessoais, palétignstitucionais), exigindo muito pouco
da logica racional nas tomadas de decisdao (MOTPRBR9) Embora a realidade caodtica
das organizacdes induza o gestor a querer busdarvea mais o controle, € no dia-a-dia

que esse principio organizador se revela cada aezineficaz.
Sobre isso GAULEJAC afirma que:

“O mundo da empresa é um universo cada vez maigamtorio. O

cotidiano do manager é uma seqiéncia ininterrugalecisdes a tomar
diante de mudltiplas interfaces, sendo que cada em#&e demandas,
recomendacdes, procedimentos, injungdes, expexsatie tal modo que
o fato de responder a uma nao permite respondart@pao passo que

todas, contudo, sdo necessarias(2007, p.117).
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O autor complementa ainda que o gestor vive emabdeanediacdo e que € preciso que
tenha capacidade para suportar um universo parasemsa contudo, afundar na loucura.
Para este ponto também converge a teoria de MINRZBEt all (2006) sobre a funcao

gerencial:

“O trabalho gerencial torna-se um equilibrio delda, um complicado
ato de mediacdo. Os gerentes que deixam a inflaéextierna entrar
livremente (agindo como peneiras) podem deixar pessoal maluco
[...] Os que agem como esponja, absorvendo todasflagncias, podem
ficar malucos! E aqueles que bloqueiam todas akiéntias, podem

tirar suas unidades da realidad€bp.cit, p.55).

De fato, a cada dia, e ancoradas por novos pamsneinrgem variaveis (sociais,
politicas, econdmicas, tecnoldgicas, etc) quefertem diretamente no trabalho gerencial,
num contexto afetado por uma constante pressacapa@acao (WOOLt all, 2004) e

marcado pelas peculiaridades da chamada sociedanmtecimento.

A conciliacdo de todos esses aspectos exige gampreensao a respeito da funcéo
gerencial seja construida por meio da explorac&nigplas perspectivas. Contudo, este
ponto também empresta mais complexidade ao prqgesisoa cada dia novas referéncias
e novos modelos nos remetem a um repertorio vaeasiobre-humano de competéncias
gerenciais, tdo vasto quanto dificil de orquesipars aos gestores desta nova sociedade
apregoa-se que sejam: educadores, diplomatasjstasntartistas, artesdos, terapeutas,

estrategistas, mediadores, acrobatas etc. (MINTZABERall, 2006)

Diante de tal cenario, ndo se pode olvidar quegafe a influéncia dos paradigmas
gerenciais possui relevancia pratica na medida eenagientam a maneira com que 0S
gerentes conduzem as empresas e realizam negbBaoibstanto, 0 que se observa € que,

conforme alerta COLADOet all (2000, p.124), os paradigmas surgem, alcancam
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influéncia e ressonancia social, mas, quase in@d&ite depois, revelam suas limitacdes.
Tao pronto como aparece um novo paradigma parargafro proximo dilema gerencial,

o paradigma anterior € relegado e esquecido.

Paradigma / Caracteristica

“The One best way”

A busca da melhor maneira de realizar tarefas.rGlen¢ disciplina no trabalho

Relacbes Humanas
Complementa o paradigma anterior. Introduziu umjwdo de acdes que visavam

facilitar a tarefa de controle da alma dos “felizebalhadores”

o e e e A o e 0.

Qualidade Total

Competicdo, ampliacdo dos mercados, melhoria diupos elaborados
Cultura Corporativa/Busca da Exceléncia

Refor¢co na conduta dos individuos, as pessoagsfonsaveis por seus atos.
Sua contribuicdo esté relacionada ao éxito da esapre

Especializacéo Flexivel

Inovacao tecnoldgica, flexibilidade, trabalhadaltamente qualificados

Aprendizagem Organizacional G

Introduziu uma nova filosofia gerencial adaptadg@nomia do conhecimento

Figura 2 — Sintese dos Paradigmas Gerenciais
Fonte: COLADOet all (2000), adaptado pela autora.

Na viséo critica de COLADG@t all (2000), os paradigmas servem ao principio de
forjar a acdo do gestor, e 0 que importa reconhécaté que ponto os paradigmas
refletem, de fato, a realidade e a identidade ddwiduos e das representacfes sociais

gue Ihe constituem e nas quais estao inseridos.

“Gerenciar ndo pode significar agora, como sucedia auge das
teorias de Taylor, estabelecer limites para a ldete; ao contrério, a
fungcd@o gerencial deve coordenar os membros da dzge#o através
do conhecimento e da inovacdo. Na atualidade, ed@mentos sédo os

componentes de uma forma de administragéo especifiesséncia da
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funcdo gerencial reside na capacidade de conduzimadanca
entendida como a “destruicdo criativa” de formulaseceitas e
praticas, com a finalidade de reinventar a orgagé&a’ (COLADO et
all, 2000: p.123).

A reflexdo sobre a influéncia dos paradigmas i@ agrencial nos remete por fim a
questao sobre o surgimento dos paradigmas. Coramagsurgem os novos paradigmas?

De acordo com SELZNICK (1972), o interesse em soa&bordagens tem uma
origem bastante pratica: a preocupacdo com a mfiei@dministrativa - como tornar as
organizacdes mais eficientes? Como melhorar a caagao? Como aprimorar 0
processo de tomada de decisdo? Como operar com segisanca € menor custo?
Contudo, SELZNICK também afirma que, nos niveisshestratégicos da gestdo, essa
preocupacéao perde relevancia em funcéo da compldxid das variaveis que se implicam

no processo de tomada de decisdo nesse nivel ggrenc

Nas instituicbes publicas esse aspecto ganha umoroo ressaltado dado o
relacionamento entre politica e administracéo. EEapticarem uma logica que nao reflete
de maneira adequada a natureza dos problemas msieacpelo gestor, na maioria das
vezes as teorias gerenciais soam ingénuas, digesnaninaplicaveis no dia-a-dia das

organizacdes publicas.

Diante disso, transportando para o contexto daesappublica a questdo apontada
por COLADO et all (op. cit) resta ainda sem resposta o desafio: como prommver
destruicao criativa das formulas, receitas e @atexistentes e como reinventar a empresa

publica?
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1.3 Os Imperativos da Gestdo na Sociedade do Conhlreento

Os discursos sobre o abandono das velhas forrdealgestdo marcaram o0 momento
de transicdo do século XX para o século XXI. Numaliae sobre o que chamou de ‘a
nova sociedade de organizacdes’ DRUCKER (1996pgatava o carater desestabilizador
da organizacdo ‘moderna’ e ponderava que era prejie as empresas estivessem
organizadas para o abandono sistematico de tud ame € estabelecido, costumeiro,
conhecido e confortavel, quer sejam 0s produtoseo®cos, 0S processos, as relacdes

humanas e sociais ou a propria organizacdo. Vivdamfmal do século XX.

Com a chegada do novo milénio e a entrada na adwmrmeem da informacao, a
criacdo e 0 uso do conhecimento passam a configar@aomo aspectos centrais das
decisbes e do crescimento econbmico numa sociedarlenais pautada pelos fatores de
producdo baseados em terra, capital e trabalhaaréy peste momento, de acordo com
CAVALCANTI et all (2001), o imperativo para as organizacfes € cknreciso cada
vez mais inovar, criar e gerar conhecimento parangia um lugar na economia mundial.

Produzir conhecimento deve ser a preocupac¢ao tdosaestores do século XXI.

Entretanto, encerrando a primeira década desténimjl MARLIER e PARKER
(2009) observam que vivemos um momento bastantefisgjivo do processo de re-
significacdo da funcdo do gestor no cenario orgaional/social. Se até aqui os
paradigmas que ditaram as condutas de acao nasizag@es modernas estiveram
baseados no controle, na senioridade, na expai@aoia valorizagdo do conhecimento
cientifico (que tornou-se a fonte do poder), o gigrma emergente nas organizacdes do

século XXI estd baseado na famosa premissa deelEindldo podemos resolver os
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problemas usando as mesmas formas de pensamentsam®s quando os crianids
(op. cit., p.6).

Numa retrospectiva historica, o estudo de MARLIERARKER (2009) destaca os
padroes de estilo gerencial que marcaram os diesyagstagios do desenvolvimento da
sociedade e revelam que, na atualidade, num conixtle o conhecimento muda
velozmente, tornou-se impossivel para um gestodwonacdes de gestdo pautadas pelo
paradigma do conhecimento. E defendem: mais dodque&nar o contetudo a principal

funcdo do gestor nesta nova sociedade € dar novigw@cao ao contexto.

Estilo Periodo Caracteristicas

» Paternalismo, hierarquia rigida
» Baseado em experiéncias
Anos Dourados 1945 - 1975 e Senioridade, significando superioridade
(Thirty Glorious) « Mudancas ndo séo bem-vindas
* “Faca apenas o trabalho para o qual vocé é
pago para fazer”

» Lideranca baseada em conhecimento
» Conhecimento era a fonte do poder
MBA Years 1980 - 2000 » Tarefas de lideranca sao 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
conteudo
Transition 2000 - ... « Menos isolamento
Leadership Mais trabalho em equip&eém players
» Erros devem ser vivenciados
“Lideres ndo podem continuar a agir e liderar
com as crengas e estilos dos ‘MBA years'.”

Figura 3: Retrospectiva Histérica dos Estil@sdbciais
Fonte: MARLIER e PARKER, adaptado pela autora.

Na andlise de outros autores encontramos aspamtgsrgentes que apontam para o

fato de que, muito mais que dominar o conheciméniecessario que o gestor nesta nova

15 “We can’t solve problems by using the same kintirdihg we used when we created them”
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realidade seja habil em mobilizar conhecimento, tademdo-se que mobilizar
conhecimento tem a ver com a habilidade de agrpgasoas para gerar valor; criar
sentido através da aprendizagem coletiva e abnaisa gerando clareza no fluxo

informacional.
E paraeste ponto que convergem as teorias de MARLIER RKER (2009),

"Moldar o contexto mais que conduzir o contetdodesafio para os
lideres que anteriormente construiram sua credibtie sendo
especialistas em conteddo. Esta é uma mudanca rhwerdal para
muitos lideres, independentemente do nivel em qeram, nos

negaocios, na politica e nos esportgsp. cit., p.7).

de BENNET and BENNET (2007),

“Mobilizar conhecimento (KMb) coloca o conhecimeras pessoas e
a acdo juntos para criar valor. A mobilizagdo donbecimento € um
processo [...] Para ser efetiva, processo do KMb deveodelar as

mudancas desejadas [...] Uma vez que o conhecimeahto
primariamente, uma constru¢cdo social, as parteoksigdas podem ter
uma mudanca no seu quadro de referéncias, no pemgane no

comportamento, colocando conhecimento, experiénbiservacao e 0s

sentimentos juntos, de novas maneirdsp. cit., p.17-29).

e as de COLADt all (2000):
[...] “N&o é que exista uma relagdo linear entregoe € dito e o0 que é
feito, mas sim de mobilizar discursos de maneiragicas, de acordo
com as situagbes especificas que enfrentem. Foeng&m
estabelecidas, tais proposicdes para a criatividadescursiva,

representam, cada vez mais, 0 que é conhecido gquarexdigmas

gerenciais” (op. cit., p.123).

Considerando-se, portanto, 0os aspectos apontaddemanda que se imp0e ao

gestor € assumir a posicdo de agente da mudarmandd novas formas de acdo que
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sejam capazes de criar clareza e de gerar novuficgigos e sentido de valor ao ambiente

organizacional.

BENNET e BENNET, em sua teoria sobre mobilizacaocdnhecimento (KMb),
assinalam que para que um agente possa facilitardanca ndo é suficiente saber que as
pessoas precisam mudar, ou em qué elas precisaar,noudcomo precisam mudar — isto
é necessario, mas nao € o suficiente para criavendadeira mudanca. E preciso também
que o agente da mudanca possa compreender o mongontb de vista dos outros
individuos, para, a partir deste conhecimento, ®inao maneiras de fazer com que
queiram mudar, saibam como mudar e acreditem gdenponudar; sabendo onde podem

encontrar e obter ajuda se precisarem deidgim p.29).

A partir das forcas pujantes de mudanca que tetestemunhado, podemos
considerar que a principal demanda do gestor cqueineo, para fazer frente aos
imperativos da sociedade do conhecimento, € aklsdarom a dindmica da sequéncia
l6gica do processo de compreensdao, incorporandmendado da sabedoria (reflexao) ao

exercicio da gestéo.

Sabedoria
I ———
Conhecimento v
gf ~ ‘ Contemplagéo
——— Informagao Avaliacédo
d ] Conversa Descoberta
Dados N Narracdo de -
¥ Apresentacao historias Retrospecgao
Pesquisa Organizacdo | |nterpretagiio
Criag&o Integragéo
Reuniédo

Figura 4: Cadeia Logica do Processo daffeensdo
Fonte: WURMAN (2005), adaptado pela aator
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Tal pressuposto encontra alinhamento com o pakiule MARLIER e PARKER

(2009) e também de CAVALCANTRO009}®, quando afirma:

“Ja de algum tempo abandonamos a idéia de que padémer a
‘gestdo do conhecimento’. Preferimos a idéia de deeemos discutir
como fazer a gestdo de uma organizacdo na sociedatte
conhecimento(grifo nosso). Isto ndo € um preciosismo de linguag
Na verdade, quando dizemos que podemos fazer aogedd

conhecimento estamos dizendo que é possivel gareocitrolar o

conhecimento, o que, manifestamente, ndo podemgae@odemos é
criar as melhores condi¢Bes para que ele emerj&, eptre em acao.

Mas n&o podemos ‘controla-lo™.

Todos o0s aspectos relacionados a gestdo apresentadte primeiro capitulo
serviram ao propésito de destacar algumas confifesabasicas que contornam a prética
gerencial na sociedade contemporanea. Ainda que danfiguracdes n&o sejam
exclusivamente enderecadas ao campo da gestdagyubado que sdo pertinentes a
pratica da gestdo quer em empresas publicas cadpsy considerou-se relevante aborda-
los no escopo desta dissertacdo, uma vez que pest@s e peculiaridades do mundo
contemporaneo do trabalho se somam as particuli@sdaistoricas de gestao no universo
estatal.

E € a partir da intencdo de reunir elementos ditinos dessas particularidades

histdricas no campo da gestdo publica, que set@stro capitulo dois deste trabalho.

16 CAVALCANTI, M. C. B. In Carta de Lancamento daewista 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 noilBrasieca no século XIX com a
criacdo do Banco do Brasil (1808), em pleno regi@enonarquia absoluta. Mais tarde, ja
no impeério, da-se a criacdo da Caixa EcondmicarBed&361). Apesar desse passado
longevo, foi somente na década de 40, em virtude rdlexos da Segunda Guerra
Mundial, que as estatais comecam a se configurap éostrumento de desenvolvimento

do pais.

De acordo com o relato do DESTF Departamento de Coordenacéo e Governanca
das Empresas Estatais, vinculado ao MPOG (Mingstéol Planejamento, Orcamento e
Gestao), para fazer face a necessidade de rapldatiializacdo do Brasil, em razédo das
dificuldades de importacdo de bens e matérias-gricaasada pela Guerra e para fazer
frente a rigida burocracia da administracdo dieetaincipiente setor privado nacional, as
empresas estatais surgiram como uma solucdo emdeirtde trés caracteristicas
especialissimas: agilidade administrativa, autoaofimanceira e flexibilidade na gestao
de pessoal. Surgem nessa época a Companhia Sidaridgcional (CSN — 1941), a
Companhia Vale do Rio Doce (CVRD — 1942) e a Corhgamridro Elétrica do Séo

Francisco (CHESF — 1945).

Mais tarde, num periodo marcado por uma politickefioente desenvolvimentista,
surge no Governo Vargas o BNDES (1952) e a Petsofd@53) e, no Governo JK, a

RFFSA e Furnas (1957) e a CEPAL (1959). Durantegome militar, ao longo do periodo

17 Perfil das Empresas Estatais 2009 — ano basg. Hificdo comemorativa aos 30 anos do DEST.
Disponivel em www.planejamento.gov.br.
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marcado na histéria do pais como do “milagre ke@seil, a criacdo das estatais se da em
ritmo acelerado, datando desta época a criaca@®rdpsesas: Embraer e Correios (69),
SERPRO (70), Telebras, Embrapa e Infraero (72)eCasf e Dataprev (74), Radiobras,

Imbel, Nuclep e Eletronuclear (75), entre outras.

Reguladas pelo regime juridico de direito privad®gdas pela Lei n® 6.404, de
15.12.1976% as empresas estatais estdo organizadas, em soamsob a forma de
sociedades de capital por acdes e de empresasgsibioje 0 universo das estatais é
composto por 114 empresas que, em funcdo da pedatla das atividades que
desenvolvem, sdo segregadas pelo DEST em doigs@iancipais:

a) Setor Produtivo Estatal (SPE) que congrega as empresas regidas pela Lei n°

6.404/76, atuando em setores como 0s de insum@®HAsomo a producao de

petréleo e derivados, geracao e transmissao dgiaredétrica, de servicos, de

abastecimento, de pesquisas e desenvolvimentspteas etc.

b) Instituicbes Financeiras Federais onde estdo reunidas as instituicdes que
atuam no Sistema Financeiro Nacional, regidaslpla® 4.595/64, sujeitas as
normas e controle do Banco Central do Brasil.

No conjunto, as estatais estdo assim distribuidasetor:

EMPRESAS ESTATAIS FEDERAIS - 2008
Distribuigao por Setor

Setor Financeiro
18.8%

Seror Produnvo
Estatal

£1.2%

fgura 5: Distribuicdo das Estatais por Setor
Fonte: DEST — Perfil das Empresas Estafzi® 2 Ano base 2008

18 Com excecéo das instituicdes financeiras feslgraé séo regidas pela Lei n°® 4.595, de 31.12.1964.
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Conforme se observa neste breve historico sobreooegso de formacdo das
estatais, a finalidade de sua criacdo, sempread#&rebs caracteristicas do contexto
historico do pais, foi a de servir ao desenvolvitnela sociedade, fortalecendo o papel do
Estado. Entretanto, se na origem as estatais seenifiavam dos demais segmentos da
sociedade por seu carater flexivel e agil, os do&movimentos de reforma e de contra-
reforma do Estado (cf.: Anexo 1) deixaram comodega engessamento, o insulamento, a
rigidez e a exacerbacdo do controle, caractersstitans do modelo burocratico

weberiano.

Para MARINI (2004), a promulgacdo da Constituica 1988 representou um
retrocesso sem precedentes na histéria da adragéstipublica brasileira. Os avangos no
campo da modernizacdo da gestdo publica comecamatimente na Nova Republica,
retrocedem aos primordios com a Constituicdo dee &cancam a sua situacdo mais
draméatica com o desmonte produzido pelo governtCdé Mello. Citando um excerto
do MARE (1995), MARINI (2004) comenta sobre a dis&acia entre politica e
administracdo apontando que a diferenciacdo denesge de marcos regulatorios € a
causa geradora de confusdo e de distorcbes entlevarsos 6rgdos da administracdo

direta e indireta:

“Sem que houvesse maior debate publico, o Congré3sostituinte
promoveu um surpreendente engessamento do apamdbetal, ao
estender para os servigos do Estado e para as @®mmpresas estatais
praticamente as mesmas regras burocraticas rig@dstadas no nucleo
estratégico do Estado. A nova Constituicdo deteomira perda da
autonomia do Poder Executivo para tratar da estra¢do dos érgaos
publicos, instituiu a obrigatoriedade de regimesigicos Unicos para a
Unido [...] e retirou da administracdo indireta aua flexibilidade
operacional, pois atribuiu as fundacdes e autarquidiblicas normas de

funcionamento idénticas as que regem a administraj@ta”.
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2.2 O Legado das Reformas Gerenciais de 12 e 22 g0

No curso de tentar se conformar a dinamica de foanacdo social, o Estado
Brasileiro foi levado a rever, em varios momentodaamgo do século passado, sua forma
de intervencao na sociedade. Nesta toada, o poodeseforma da administracédo publica

no Brasil foi marcado por varios momentos.

Varios sdo os estudos acerca da histéria das rasoamiministrativas brasileiras que
apontam uma trajetoria ciclica de idas e vindasgaidralizacdo, descentralizacdo e re-
centralizac&o, de reformas e contra-reformas (DIRID1; JUCA, 2003; MARINI, 2004;
COSTA, 2008). Ao longo deste processo, 0s marcs®ritos mais significativos sao
localizados a partir do movimento de transicdo deegio militar para a democracia

(Nova Republica), em meados do século XX (cf. Ankxo

ApoOs esse periodo, de acordo com estudos citadomvonento conhecido como
New Public ManagemerfNMP), surgido no inicio dos anos 80, adotado iniciaiteena
Gra-Bretanha e depois em diversos outros paisege stomo um marco historico
importante na histéria das reformas recentes dadBstEmergindo como uma estratégia
de enfrentamento dos governos a crise gerada pgttaenento do modelo burocratico de
administracdo, 6!IMP chega ao Brasil (assim como em toda a Américadptia segunda

metade dos anos 90, com o agravamento da criseéina mundiaf.

Fundado em uma légica de mercado que visava melaaficiéncia da acdo estatal,
e certamente impulsionado pelas demandas de traveféao social da era do

conhecimento, dNMP surge num contexto marcado por uma profunda glerano

19 Cf.: MARINI, C. Aspectos Contemporaneos do delsatre reforma da administracdo publica no Brasil:
A agenda herdada e as novas perspectivas. ReVatériica sobre Reforma do Estado. Salvador, N° 1,
mar-abr/2005.
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sistema econdémico mundial (globalizacdo) e aceterpelo rapido desenvolvimento

tecnoldgico, impondo, conforme comenta JUCA, unalalpress&o sobre o Estado:

“Por um lado cresceu o desafio estatal em protegeiseus cidadaos,
dado que a l6gica do mercado, privilegiado pelarexuia neoliberal, é
favordvel aos mais fortes e capazes e induz ao riomea
concentracdo de renda; mas de outro, exigiu dodgstaaior eficiéncia
na realizagcéo das tarefas publicas, de modo aaligs pressbes sobre
as empresas nacionais e facilitar sua concorréricéate ao mercado

internacional”(2003).

E neste contexto que surgem, em 1995, as chamefdanias de primeira geracao,
que tentaram promover a adocdo de um novo padn@Emag@ no ambito da gestdo
publica a partir de um abrangente processo de Rafalo Estado, com a criacdo do
MARE (Ministério da Administracdo Federal e RefordmaEstado) e publicagdo do Plano

Diretor de Reforma do Estado.

Em plena sintonia com 0 momento historico, as meampropostas pela Reforma
Gerencial (ou Administracao Publica Gerencial)iZaalas deorimeira geracdaMARINI
e MARTINS, 2004), se caracterizaram pelas tendénd@ movimento de globalizacédo
gue pulsava na época, trazendo um enfoque esseanial econémico e fiscal e visando o

processo de ‘mercadificacdo’ e minimizacéo do dparestatal.

De acordo com MARINI e MARTINS (idem) a concepcdmncial desta nova
gestdo publica estava muito impregnada das viddesis, segundo as quais o estado e a
burocracia governamental sdo estruturalmente ieafies e inconfiavies. Esta visédo
moldou o paradigma que fundamentou as reformagprioeeira geracao orientadas

basicamente para resultados fiscais que se raatnng implementacdo de uma agenda
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negativa, cujas palavras-chave eram desmonte, mbesatizacdo, descentralizacdo e

desestatizacao.

Na visdo de MARINI (2005) a reforma de 95 pecoudms pontos fundamentais:
sua formulacgéo foi tipicamente auto-orientada,ipaotde uma visdo endoégena do préprio
MARE (“o Plano Diretor de 95 foi concebido a partir danuconjunto de solu¢des sem
maior aprofundamento sobre a natureza dos probl&masua implementacdo desprezou
a busca por legitimacdo de seu conteudd Kéforma de 95 teve que lidar com a
dicotomia: concordancia por parte da sociedade gisténcia por parte de importantes

segmentos do servi¢o publigo”

Nas Empresas Estatais, o legado das reformpsrdeira geracaamplicou num
atraso substancial no processo de desenvolvimeofisgonal e tecnolégico. Enquanto as
correntes da inovacéo trazidas pela ‘economia @gbemmento’ rumavam em direcdo a
uma verdadeira transformacdo das bases produtimapagses como EUA e Japao, no
Brasil as empresas de governo amargaram, num aidedcendente, um periodo de

obsolescéncia e estagnacao, caracterizada peifagdb ‘estado minimo’.

Esse reflexo pode ser observado pelo declinio adesddo quantitativo de pessoal
da Petrobras que, no periodo de 1995 a 2001, apaes® mais baixos indices da historia

recente da estatal.
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60.028

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 Histérica do Quantitativo de Pekdadetrobras Fonte: Petaisb

Em 2003, no primeiro mandato do Governo Lula, surge chamadas reformas de
segunda geracaajue, embora herdando alguns elementos da refoassagapgrimeira
geracdg, como a crise que continuava abrangendo as doémsndinanceira e
administrativa e os principios basicos de efici@mceficacia (relacionados ao modelo de
administracdo gerencial), trazem para o centrosttatégia de implementacéo o papel do

Estado como provedor, orquestrador e reguladopidasipais demandas da sociedade.

Conforme descreve MARINI (2005), partindo do esgwato da reforma anterior
(associada ao neoliberalismo), o Plano de GestaudicRU(PGP) surge como um
instrumento de consolidacdo do Estado e ndo maigefdema, como na experiéncia
passada. Marcado pela preocupacdo com a estabileamhémica (ndo somente com a
mera reducdo de despesas), mas com foco no dedemmio e no alinhamento das
funcdes do Estado as demandas da sociedade condera@oa estratégia de efetivacdo do
projeto traz para o centro a questao da legitimdgdBstado junto aos 6rgaos de governo

e junto a sociedade.
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MARINI (2005) observa também que a adocédo do P@&®Bduziu transformacdes

orientadas para:

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

capacidade de assegurar direitos civis e sociais);

ii. fortalecimento da governanca (significando power a capacidade de

formular e implementar politicas publicas);
iii. aumento da eficiéncia (fazer mais e melhor aoenos);
iv. e transparéncia e participacao (envolvendccaedade).

Nos dias atuais, transcorridos praticamente os maisdatos do governo Lula, um
esforco de transformacdo marca o processo de geati@mpresas estatais. Dentre as
empresas que integram o campo de pesquisa ddséhtraesse movimento é claramente

observado na Dataprev, na Eletrobras e na Petrobras

EMPRESA VETORES DA MUDANCA

PModernizagdo Tecnologica: migracdo da plataforma
proprietaria (Unysis) para plataforma aberta; nggca dos
sistemas legados; maior disponibilidade de servigos
Dataprev previdenciarios pela internet.
PModernizagdo da infra-estrutura:  investimentos na
modernizacdo dosambientes de trabalho e do parque
tecnologico da empresa.
» Reformulagédo Institucional da Eletrobras — reétago objeto social
da Eletrobras (lei n°® 11.651)
» Aperfeicoamento da Governanca Corporativa
» Reorientacdo dos Negocios de Distribuicédo

Eletrobras » Reorganizacdo do Modelo de Gestao Empresarial
(Cf.: Anexo II)
» Crescimento anual de 8,8% na producao total deedtgas até 2013.
Petrobras » Desafios da Producao de Petroleo no Pré-sal

(Cf.: Anexo Ill)

Tabela 1: Principais Vetores do Processo de Tramsithio nas Estatais
Fonte: Empresas pesquisadas, adaptado pela autora.
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Contudo, € importante destacar que apesar dosgcesfobservados, geralmente
impulsionados por avancos tecnoldgicos, a modega@do aparelho estatal encontra nos
aspectos relacionados a gestdo seus maiores enthNeste ponto, comenta ABRUCIO
(2007), a profissionalizacao, juntamente com aéfaa, eficacia e transparéncia sdo os
quatro eixos estratégicos que concorrem para oegsocde modernizacdo do Estado

brasileiro.

No balanco da gestdo do governo atual, a relex@fagrofissionalizacapsobretudo
de dirigentes e gestores, tem sido apontada coiairocritico de sucesso para o ingresso
das organizacbes publicas num patamar diferenciddoesteira das criticas levantadas
sobre o quesit@rofissionalizacdoa livre nomeacdo e exoneracao para o exercicio das
funcdes gerenciaisdé confianca)é o aspecto central ou, conforme as palavras de

SANTOS (2009), a disfuncdo que deve ser corrigida.

A titulo de exemplificacdo dessa dinamica de limmneacédo para as funcdes de
gestdo no governo, o estudo de LAMEIRAO (2009), emkaplicado & administracio
direta, aponta que o numero de ocupantes de cdegdfrecdo (coordenadores de areas,
assessores, secretarios e dirigentes) sem vinaio @ setor publico sofreu um
crescimento visivel nos anos de 2003 e 2004, caindpouco a partir de 2005 e voltando
a se elevar em 2009, segundo dados levantadosletnB&statistico de Pessoal (MPOG,

2009).
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Figura 8: Série Historica sobrecupacao de DAS por ndo-servidores
Fonte: LAMEIRAO (2009)

Observa-se com isso que apesar das tentativasfalena administrativa dos dois
altimos governos (FHC e Lula), ambas inspiradas pabdelo gerencial dblew Public
Managementpouco se avancou na direcdo da profissionalizdgégestdo. Embora se
reconheca que as causas que emperram esses agsidgoancoradas nos primordios da
organizacao da burocracia no Brasil, as forcasnga&ém até os dias de hoje a distorcéo
causada pela cultura do livre provimento, baseadaitério da ‘confianca’, encontram na

variavel politica seu principal esteio. A respeitsso SANTOS (2009) comenta:

“Apesar de tentativas cosmeéticas de ‘enxugamerds’cargos
foram sempre numerosos e se tornaram moeda de mn@daisca
de apoio politico por parte do governo, quando n&e
constituiam em mera apropriacdo clientelista, fidgica ou

nepotista [...].

Num momento em que os esforcos para a modernizdgdgestdo ganham a
dimensédo de agenda de governo, a relevancia dasiastos ganha contorno reforcado e,
embora néo se trate de advogar pela simples séprdssdimensao politica, € necessario
assumir que a profissionalizacdo da gestdo requarsndirecionadores e praticas mais

aderentes com as demandas do que se impdem apreetotivo estatal.
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2.3 O Desafio da Modernizagao no Setor Produtivodtatal

O Setor Produtivo Estatal (SPE) é composto por mpresas (81% do total das
empresas estatais) que atuam na producdo de bessnagos em importantes setores,
como os de petroleo e derivados, energia elétraasportes etc. Embora agrupadas num
mesmo segmento, as empresas pertencentes ao SEIErg&mlas em trés sub-grupos que

se definem em funcédo do porte, com base nos sgigsros contabeis.

Dessa forma, de acordo com a classificacdo do DBSestatais que integram o

SPE séo classificadas da seguinte forma:

Tabela 2 — Classificagédo das Estatais no SPE

Petrobrasolding (25 empresas)

As maiores do SPE

Eletrobrasholding (16 empresas)

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

Empresas Independentes do SPE

Embrapa, HCPA, CBTU, EBC, Codevasf,

Empresas Dependentes do Tesour( CPRM, INB, Nuclep etc,

Nacional

Fonte: DEST/Perfil das Empresas Estatais 20096-base 2008

Apesar das diferencas em termos de porte e capitta as empresas que integram
o SPE, o montante de investimentos do setor em 2il08a ordem de 51,8 bilhGes
efetivamente realizados, representando um desemuen80,1% dos valores previstos no
Orcamento de Investimentos das Estatais para aieixerEvidentemente, as empresas
gue integram o Grupo Petrobras e o Grupo Eletrobeapondem por 95,15% dos
investimentos realizados, enquanto que as demaipresas do SPE por 1,7%

(DEST/20009).

Mesmo com um desempenho de investimentos coasioldyom, 0 processo de

modernizacdo das empresas estatais entrou na agdenglavernanca do DEST/MPOG,
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que, ciente dos desafios do crescimento sustent@ebcido, compreende que ndo sé a
exceléncia de desempenho ou eficiéncia técnicamgsesas € suficiente para garantir a
competitividade dos produtos e servigos publicasnéntar a capacidade de desenvolver
processos sistematicos de busca por novas opatlesde superacdo de obstaculos
técnicos e organizacionais via geracdo e aplicdgdoonhecimento é a acdo estratégica
que se impde as estatdisD desafio nesse sentido é imenso, e um dos aspatficos
para 0 sucesso dessas acfes, muito mais que @dotgpcos ou financeiros, € o fator

humano.

A inovacdo e a modernizacdo da gestdo, em quakueresa, necessitam de
articulacédo, de mobilizacéo e de entendimento dtegto interno e externo a organizacao
(visdo sistémica), competéncias inquestionavelmergaeeridas do gestor. A perspectiva
de MACULAN (2008)?! confirma essa premissa quando afirma que inovaécaem
esséncia, uma orientacdo para resolucao de probletravés da combinacédo de diversos
fatores como: conhecimentos publicos e privadasicimios cientificos; procedimentos
rotineiros; experiéncias, competéncias, habilidades praticas. Novamente, as

competéncias associadas ao gestor entram em cena.
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Figura 8 — Fatores da Inovacéo
Fonte: MACULAN (2008), adaptado pela Autora.

r
(

20 Cf. Foérum EE - Justificativa para Instauracdoo dFo6rum. Disponivel em
http://www.planejamento.gov.br/secretaria.asp?@&sub=336&sec=4. Consulta em 24 Nov 2009.
21 MACULAN, Ane Marie Delaunay. Notas de Aula. PERPPE/UFRJ. Abril/2008.
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Nas empresas publicas, contudo, as exigénciasopgestor vao além, pois, para
modernizar e para inovar em uma cultura fortementarcada pelo paradoxo
tradicionalismox descontinuidade (gerada pela alternancia polité€apreciso também

comprometimento e consciéncia para dar curso aamgad necessarias.

“O emprego isolado de modelos inovadores ndo garangficiéncia ou
a eficacia da prestacdo de servicos publicos. Camrexceléncia em
servigos depende das pessoas, a gestdo da mudamgacémponente
vital da transformagdo do setor publico e criticarp o éxito de
qualquer modelo” (OOSTEROM, 2009).

Em seu estudo sobre gestdo da mudanca nas ag@esz BAUER (1999) relune
uma serie de argumentos, extraidos das ciénciagigtpara argumentar que a mudanca
€ uma realidade Unica, inerente a todo organiswm &ique € preciso superar a idéia de
que a realidade esta sujeita a mudancas, porquessincia, a realidade néo é e nunca foi

estavel. Segundo esse principio, o futuro dos artdses, portanto, imprevisivel.

A concepcao de BAUER nos faz supor que o esfoogauma busca constante de
um estado de equilibrio no ambiente da gestdo gailflbuscando apenas mudancas
incrementai¥) para fazer face &s mudancas cada vez mais velozembiente externo

gera desalinho e resultados disfuncionais.

Neste sentido, CAVALCANTI (2003) argumenta quenaptes informatizacédo dos
orgaos de governo, se nao se fizer acompanhar par aompleta reestruturacdo de
processos, de uma nova cultura organizacional entendimento da coisa publica como

pertencente a todos os cidadaos, trara muito pooensficios a sociedade. Na mesma

22 Mudanca incremental: pequena mudanca, de estiopmdo. E consistente com a orientacéo
estabelecida da organizacéo. N&o implica em reagén da estratégia. E o contrario da mudanca igaant
ou “quebra-estrutura”, que desorganiza as categestabelecidas na estratégia da empresa e exigam m
que ajustes incrementais. Cf: MINTZBERG, H. AscensdQueda do Planejamento Estratégico. Porto
Alegre: Artmed, 2000.
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direcdo, a andlise de OOSTERON (2009) enfatiza guetimizacdo tecnologica é
tipicamente identificada como o principal respore$delo processo de modernizaghn
setor publico. Esta constatacdo, porém, deixavde lEm conta o principal desafio: como

alinhar instituicdes e servidores publicos paradoer servigos orientados ao cidadao?

Complementando esta visdo, BARZELAY (2005) assewgne no campo da
gestdo publica, mais que mudar estruturas, é previgdar as praticas, e praticas sao
padroes de acdo cujo desempenho depende dos hdbdsabilidades e das conviccbes
das pessoas diretamente envolvidas. Esforcos fermstruturados, de reforma obedecem

a uma légica politica e organizacional, mas naessariamente a l6gica dos atores.

De fato, é importante ndo perder de vista quegestas geradores de todas as
“causas” num sistema social como uma empresa sgEssoas, na medida em que,
dotadas de livre-arbitrio, séo elas que recebeestisiulos, atribuem-lhes significado e os
tratam de acordo com suas percepcdes subjetivas.pSéanto, as interacbes humanas
que levam a empresa a qualquer situacdo: estaldlidardem) ou instabilidade
(desordem), tendo certo, porém, que a instabilidad®e principio causativo de novos
padrées, sendo um pré-requisito fundamental parsétividade. Na busca de um estado
de auto-organizagdo, a desordem deve conviver @argeira e ndo como adverséaria da

ordem (BAUER, 1999).

Os aspectos apresentados até aqui nos dao elensefitdbsntes para supor que o
ponto critico da modernizacdo do Setor ProdutivtatBk esta relacionado ao fator
humano. Neste contexto, o papel do gestor assurpertémcia, pois, de acordo com
BAUER (op. ci), cabe aos gestores fomentar a necesséaria indtaleilpara que possam
surgir as condi¢des propicias ao aprendizado etasa¢des de toda espécie (ndo apenas

técnicas) e para que os mecanismos de gestdo teaiepossam ser atualizados,
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recebendo configuracdo mais prépria e mais proxiasademandas da sociedade nos dias

atuais.
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CAPITULO Il

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

PESQUISA
3.1 As dimensoOes da Analise

Atribuir ao gestor o papel principal num processearidanca organizacional ndo se
constitui exatamente em uma novidade no contextoedtudos organizacionais. Muito ja
se falou sobre isso (WOOD, 2004), mas o tema aeatetual e ocupando lugar de
destaque na agenda da gestéo. Afinal, o avangecdalbgia, a ampliacdo dos mercados,
as oscilacbes da economia e as demandas da cdiompesigmados ao aumento da
complexidade nos modelos de negocio, hos mecanisteogestdo e nas relacdes de

trabalho desafiam, a cada dia, a capacidade dedagégestores.

Conforme comentou DRUCKER (1996), na ‘nova socieddd organizacfes’ a
organizacdo ‘moderna’ é desestabilizadora e prezssar organizada para o abandono
sisteméatico de tudo aquilo que é estabelecidoupusto, conhecido e confortavel, quer

sejam os produtos, 0s servigos, 0s processos|ag®ee humanas e sociais ou a propria

organizacao.

A partir do comentario de DRUCKER, é facil percelopgie um comportamento
‘aberto @ mudanca’ passou a ser uma exigéncia@@aa os gestores. E, no ambiente da
gestao publica, outras variaveis ressaltam essssidade. Em estudo empreendido sobre
melhores praticas na gestédo publica, OOSTERON [2&f0tha que a mudanca de cultura
serd essencial para que a direcdo e a especializhgdsetor publico possam ser
otimizadas. No campo dos estudos sobre culturanimagzional, SCHON (2009) assevera

que cultura e lideranca séo dois lados da mesmaandaéderes criam culturas quando
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criam grupos e organizacdes, e precisam estar ieotss das culturas em que estédo

inseridos para ndo serem gerenciados por elas.

De fato, padrdes culturais arraigados e defici@nistoricas de gest¥aeferendam
a necessidade de uma tomada de consciéncia perdmagestor para as dimensdes do
papel que exerce, pois, no ambiente estatal, iraBn&d0 as variaveis governantes que

exercem forte influéncia e interferem no processtarer acontecer’ da gestao:

2 Os marcos legais que regulam os processos impéstricbes, morosidade e
controle excessivo as acdes; as restricoes finascei orcamentarias limitam os

investimentos;
2 os interesses politicos determinam as prioridadeterferem nas estratégias;

2 e as relacdes de poder dao o tom e definem agjomagoes da gestao.

Relagbes Interesses
de Poder Politicos

Gestéo
Empresa Publica

Marcos €

Regulatérios ¥ Finangas

Figura 9 — Variaveis governantagastdo da EP
Fonte: A autora.

Considerando esses aspectos, andlises fundamentadamodelos que nao
incorporem as varias dimensdes implicadas no psoa#s gestao resultam incompletas ou
descoladas das realidades especificas do confasmando-se nisso, a perspectiva de

7

analise adotada neste trabalho é a apontada poD RE®89), que estabelece trés

23 Como a falta de oxigenacdo dos quadros, a s#eiler dos técnicos e dos gestores, a baixa atiadigie
capacidade de retencao de pessoas e, sobretudia, def investimento no processo de formacao getenc
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dimensdes basicas para a analise da gestdo e dagagéncial: a Institucional, a

Organizacional e a Comportamental.

Institucional Organizacional

Comportamental

Figura-1Dimensdes de Analise
Fonte: REED (1989)

Conforme comenta JUNQUILHO (2001),

“A proposta, segundo REED (1989), passa por pensaa abordagem
gue possa incorporar, a0 mesmo tempo, a analisgedtfo, 0s niveis
institucional, organizacional e comportamental, p&ndo as

intersecdes entre a acdo gerencial, a dinAmica dgamizacdo e o

contexto macroestrutural”.

A proposicao de REED conforme comentada por JUN®IQIL(2001), conduz a
concepgdo da gestdo como uma pratica social quelaimcdo e estrutura, permitindo
pensar 0s cenarios organizacionais como dotadasgddicados diversos, produtos da
acdo de seus atores, agao esta que, por outrorédidbe regras e convengdes sociais de

uma dada sociedade.

Estruturada, portanto, a partir do modelo de amdisposto por REED, a pesquisa
empreendida para esta dissertacdo enderecou agis histitucional, Organizacional e

Comportamental as questdes retratadas nos it@awgIa.s

45



3.1.1 Nivel Institucional — O Poder como VariaveGovernante

No escopo deste trabalho, as questbes enderegadaiseh institucional visaram
observar a influéncia dos arranjos institucionaas praticas de gestdo das empresas
publicas. De acordo com SCHVARSTEIN (1995), ingtiies sdo corpos normativos de
natureza juridica e cultural que integram idéiasones, crencas e leis que determinam as
formas de intercambio social. Embora sendo umaagi@si, as instituicbes constituem-se
como um nivel de realidade social, e aquilo queséituido tem, em geral, uma forca

conservadora.

No universo estatal, a matriz institucional édorente marcada pela influéncia do
aspecto politico na configuracdo das interacOegisoe, embora esta variavel ja seja
bastante conhecida, o fenbmeno permanece poucarasp] mesmo reconhecendo-se sua

interferéncia na gestao.

Do ponto de vista simbdlico, FARIA (2003) destaag gpcupar um lugar, uma
posicdo na estrutura da organizacdo pode exprionmn clareza a importancia e a
continuidade do poder. Entretanto, ha que se rememhque mesmo legitimando e
conferindo autoridade, os simbolos de poder geramportamentos como na equacao:

simbolo(causa)® comportamentgefeito).

Embora FOUCAULT (1970) tenha argumentado que o pode se da, nao se troca,
nem se retoma, apenas se exerce, sO existe emF&fREA (2003) observa que o poder
nao é atributo do individuo, ainda que este ocupelwgar na estrutura, € sim uma
capacidade ou condi¢ao da organizacao, sendo alagdmder do individuo decorrente de
seu papel na mesma. Se a perspectiva apontadaOMCAULT ressalta o aspecto da
alteridade na acao do individuo que exerce o p@eantestacdo de FARIA restringe a

condicdo dessa alteridade, vinculando-a ao lugaogadividuo ocupa na estrutura social.
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Tomando como valido os argumentos de FARIA (20@%)xisténcia de mecanismos
para suportar e dar legitimidade ao exercicio diepaleveria, nas instituicbes publicas,
constituir-se em acao estruturante, sobretudo regime democratico. Mas o que se
observa no aparelho estatal € que a auséncia dmis®os de regulacao para 0 acesso as
funcdes gerenciais (simbolo do poder) gera disesrg@dcomportamentos disfuncionais na
medida em que a ascensdao do individuo €, na malasiaezes, fruto de demandas outras
(técnicas, politicas, sociais) que ndo necessani@m&s competéncias requeridas para
gestdo. Neste sentido, conforme adverte SCHON §2089meios escolhidos para atingir
as metas refletem suposicdes sobre verdade, tespaco e relacionamentos humanos, e

0 que é definido como tal gera aprendizado cultural

Contudo, cumpre admitir que a necessidade de @odker acordo com a concepcao
de MCCLELLAND et all (1997), uma caracteristica essencial de um gereeaie-
sucedido, na medida em que a capacidade de initwgressoas decorre dela. Entretanto,
afirmam os autores, no processo de composicdo dil de um bom gerente a
necessidade de poder deve estar voltada paraeossses da organizacao e orientada pelo

desejo de influenciar o coletivo:

“A necessidade de poder precisa ser disciplinadarmrolada para que
seja direcionada em beneficio da instituicdo comotado, e ndo do
engrandecimento pessoal do gerentefcCLELLAND et all, 1997).

No contexto da pesquisa, 0s aspectos contemplaaodimensdo institucional
privilegiaram a investigagdo sobre 0s mecanismos ipgulam o acesso a funcéo
gerencial admitindo a intersecdo existente entreseslementos estruturais e a acédo do

gestor.
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3.1.2 Nivel Organizacional — A Qualidade da Acao

De acordo com SELZNICK (1972), as organizacbes da@oamentas
racionalmente concebidas para direcionar as eelgignanas na direcdo de um
objetivo fixo. Neste sentido, as organizacdes g@tancias mediadoras entre as
instituicbes e os individuos e se configuram comtugar onde as instituicdes se

materializam e exercem seus efeitos sobre os thahgi (SCHVARSTEIN, 1995).

No contexto deste trabalho, para o nivel orgamzedtidirecionamos a investigacéo

sobre as questdes relativas as bases de recuesasgelam as condutas organizacionais.

Em sua andlise sobre o futuro da prestacdo decesrgublicos, OOSTERON
(2009) enumera alguns aspectos-chames quais as instituicdes publicas dever&o colocar
foco se quiserem alinhar-se com a estratégia adecesrorientados ao cidaddo. Entre os
aspectos apontados, destacamos a garantia do acomepoo da lideranca e o
desenvolvimento de pessoas e cultura. De acordo &ssa perspectiva, as pessoas
necessitam de novas competéncias, diferentes @daqureldicionalmente apresentadas
pelos empregados do setor publico, e a formac&ase®wvas competéncias constitui-se
num importante elemento da estratégia de mudancaculeira, requerendo um

significativo enfoque nos programas de treinamerdesenvolvimento.

A concepcdo de MARINI (1999) também aponta queesedvolvimento das
pessoas é o fator chave de sucesso para a impigéertte um processo de transformacao
organizacional, pois, obviamente, ndo se mudanrgenizacdes; mudam-se as pessoas

que promovem processos de mudanca organizacional.

24 Outros aspectos-chave na visdo de OOSTERON )Y2D@38envolvimento de uma estratégia de mudanca
claramente definida; criacdo de instituicdes fex@las; desenho organizacional e de processos; uso
inteligente de tecnologia.

48



Como ja abordado anteriormente (Cf.: item 2.2)udkst contemporaneos sobre
gestdo publica apontam a profissionalizacdo daigesbmo um eixo estratégico a ser
atacado. Na empresa publica, a profissionalizag&olee varios aspectos que vao desde
as formas de acesso as funcdes gerenciais at@&eovdesmento de competéncias para a
gestdo. Quanto ao primeiro aspecto, o estudo de IMIKRsobre melhores praticas em
gestdo de pessoas em paises da América Latinaaagast além da ingeréncia politica e
da falta de formacéo, a caréncia de politicas desacaos cargos e de profissionalizacao

no sistema de lideranca sdo pontos criticos quespra ser atacados.

Em relacdo ao desenvolvimento de competénciasgpgestdo, um passo na direcao
da profissionalizacéo foi dado a partir do Dec&#07, que instituiu a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal. As diretrizes sspeeem seu Artigo 3°, que estabelece
a necessidade de promover a capacitacdo gerencgdrdidor e sua qualificacdo para o

exercicio de atividades de direcédo e assessoraugit@onta da relevancia do tema.

Mas pouca importancia tera o decreto se os conteuvdlbtados para a capacitacao
gerencial ndo estiverem adequados a realidaderdexto publico brasileiro na sociedade
da informacao. Quanto a isso, a critica de DORNERIFO06) demonstra o descompasso
das areas de “RH” com as necessidades contempseré@iacgestdo. Na defesa de um
processo de desenvolvimento de competéncias pgestdo pautado na autonomia, no
dialogo e na reflexdo, a autora considera quebaltta do RH néo foi além do trivial e a
funcdo ficou sem condi¢Oes de filtrar todo o falelgue as organizacdes passaram a

consumir.

25 MARINI, C. Estudo sobre experiéncias de gest@opdssoal: Melhores Pratica nas Politicas de
Recrutamento, Selecdo e Promocao Baseadas no M8etoetaria do Didlogo Regional de Politica do
Banco Interamericano de Desenvolvimento. Washin@0rset 2004.
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“E hora de se revisar os contelidos tedricos e denssiar os
métodos e técnicas que pautaram até aqui 0 procekso
formacdo de competéncias gerenciais, pois a asspanl
compulsiva, por parte das organizacdes, das ‘nowadalidades
gerenciais’ sem uma andlise devida, contribuiramrapa
processo de alienacdo das competéncias dos gestores
(DORNELLES, 2006:149).

Para a mesma direcdo convergem as criticas de VARQE/7), quando aponta que o
‘RH’ preservou uma visao estritamente funcionaligta empresa e que as grandes
inovacdes em gestao organizacional padecem de malescados por descuidos com a

qualidade da acao dos empregados.

No campo da gestdo publica, a capacidade de respost gestores aos novos
desafios impostos pela tecnologia e pela socieadesido objeto de discussdo em varios
paises. Conforme assinalam FIGUEIREDO e TAVARES0G20 apesar dos avancos
notaveis nas TICs (tecnologia da informagdo e cdragéo) o progresso tecnoldgico
obtido ndo tem se traduzido em melhores niveisfidé€rcia e de eficacia da gestdo
publica. Em funcao disto, os autores advogam assata@le de definicAo de um processo
de formacao interdisciplinar, fundado em paradigmas possibilitem potencializar a

qualidade da acao dos gestores.

Assim, no nivel organizacional buscamos levanthsislios que contribuam para o

entendimento da vinculag&o existente entre a dogonganizacional e a acao gerencial.
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3.1.3 Nivel Comportamental — Os motivos da Acao

As questdbes relacionadas ao nivel comportamentabnstituem-se,
fundamentalmente, na esséncia da pesquisa. Neden fooncentrados os esfor¢cos do
trabalho de campo, e a natureza das questdes dhsrttaeram a motivacdo do gestor
como foco principal da investigacdo, dado que, camiatiza BERGAMINI (2009), a
motivacdo humana esta constantemente no centrprdbemas comportamentais dentro
das mais diferentes organizacbes e cobre uma grarmteedade de formas

comportamentais.

No bojo das discussbes sobre a profissionalizalgi@estdo publica, além dos
aspectos relacionados ao acesso a funcdo gerencalformacdo de competéncias,
questbes associadas ao sistema de meérito e receang@n comumente apontadas como
fatores que implicam no comportamento motivacioralinterferem nos niveis de

produtividade e de eficacia nos ambientes orgalizars.

De fato, segundo BERGAMINI (2009), para se garantnelhoria da produtividade,
€ necessario, antes de qualquer coisa, garantirogugadroes de desempenho sejam
factiveis, que as pessoas tenham as habilidadess@&ias e estejam desejosas de exibir o
comportamento que as leve a esse desempenho. Gpotudorme atesta a autora, até o
momento, um vasto numero de estudos permite afiquaraquilo que esta fora das
pessoas praticamente nada tem a ver com a elevacda@ueda dos niveis de satisfacao

motivacional.

Em outras palavras, apesar da tentacao ingénis& deiar satisfagdo no trabalho
através do comportamento condicionado (estirmul@esposta), o fato é que a motivagéo

representa uma fonte autbnoma de energia e ndonds@a qualquer tipo de controle do
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mundo exterior. A motivacdo nasce somente das sideeles e ndo das coisas que

satisfazem essas necessidades (BERGAMINI, 2009).

Essa reflexdo nos remete ao postulado de MCCLELRANBURNHAM (1997),
quando afirmam que o poder é o grande motivadoegmuito mais que a necessidade de
realizacdo, a necessidade de poder € a caracteristisencial de um bom gestor.
Aprofundando sua concepc¢ao do assunto, os autpozgaan que o perfil gerencial mais
bem-sucedido na criacdo de um ambiente de traleflbaz € o do chamado “gerente
institucional”, cuja motivacao de poder € orientpdea a criacdo e para os resultados que

a organizacao pode obter.

Tais concepc¢des refutam, portanto, a hipoteseugeog aspectos relacionados a
recompensas extrinsecas contribuiriam para a meldornivel de profissionalizacdo da
gestdo publica. Sob esse enfoque, e concordando BBRGAMINI (op. cit),
consideramos indispensavel ir ao encontro do sewié o gestor atribui ao exercicio da

gestdo. Quanto a isso, SENGE (20@mbém aponta:

“As dimensdes mais profundas da mudanca represeuatarterritério

guase inexplorado tanto na pesquisa contemporarsaesgestao,
guanto em nossa compreensao sobre lideranca enh. gerste ponto
cego, afirmam os autores, ndo diz respeito ao qae eomo — ao que
0s gestores fazem e como fazem — mas ao quemsquams e o lugar

ou fonte interna a partir da qual operamos indivatle coletivamente”
(p.27).

Assim sendo, tendo como eixo central a investigagébre os fatores que
impulsionam a acdo do gestandtivacdd nas empresas publicas, a formulacdo das
questdes de pesquisa na dimensao comportameraal fmitadas para a investigacdo dos

aspectos relacionados ao processo motivacionagesteres. Por processo motivacional
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entende-se a correlacdo entre os principais agpentmlvidos no conceito de motivacao,

conforme definicdo de SALANOVAt all (1996):

“Motivacdo pode ser definida como uma acédo dirigidaobjetivos,
sendo auto-regulada, biolégica ou cognitivamenggsistente no tempo
e ativada por um conjunto de necessidades, emogaksges, metas e

expectativas”.

Tomando como base 0 conceito apresentado, a pasgfeisiada junto aos gestores
buscou investigar o fenbmeno a partir dos prinsi@@Epectos envolvidos no processo
psicologico da motivagdo, de acordo com a énfasecesla a cada estagio do processo e

seu respectivo foco:

Enfase Foco
» Ativacao: 0 que desencadeia ou mobiliza o indiwidon direcéo a acéo
*» Direcao: relativo ao nivel de consciéncia do ifdlio na escolha do alvo
da acgéo

*» Intensidade:| relacionada a variabilidade da forgdicada na acéo

» Persisténciacarticula os fatores anteriores atribuindo a mamg#erda acao a
fatores pessoais ou do ambiente

Figura 11 — Aspectos do Processo de Motivacao
Fonte: GONDIM e SILVA (2004)

A articulacdo desses aspectos com o tema da pas@sisltou na construcado das

seguintes questdes abordadas com os gestores:

¢ Ativacdo: O que te motiva a ser gestor?
¢ Direcdo: Como chegou a fungéo?

¢ Intensidade: Porque quis ser gestor?

¢ Persisténcia: O que te mantém na funcao?
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Por fim, a analise dos depoimentos colhidos nagwstas observou as perspectivas

psicolégicas associadas a cada aspecto, conformentadas por GONDIM e SILVA

(2004) em seu estudo sobre teorias da motivicado

Enfase Natureza das Respostas
» Ativacao: O fator pode estar localizado intringeeate ou extrinsecamente a
pessoa
» Direcao: O alvo é dirigido e controlado pela pessa esta fora do controle

» |Intensidade:

» Persisténcia:

consciente

A intensidade da forca da acdo wdeisacordo com o estado do
individuo (caréncia ou objetivo a ser alcancado)

Articula os fatores anteriores atribuindo a sua utemcdo fatores
pessoaignecessidades, desejos, tragos de personalidagelsbs, etcpu
fatores do ambientgipo de tarefa, equipe de trabalho, salario, mgmensas
externas, clima organizacional etc)

Figura 12 — Perspectivas Psicoldgicas dos Aspelctddocesso de Motivacao
Fonte: GONDIM e SILVA (2004)

26 Cf.: GONDIM, S.M.G.

; SILVA, N. Motivacdo no Trabi@. In ZANELLI et all. Psicologia, Organizacdes

e Trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004145-175.
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CAPITULO IV

A PESQUISA - METODOLOGIA, UNIDADES DE ANALISE, DIME NSOES

PESQUISADAS E RESULTADOS
4.1 Metodologia

“Uma pesquisa € sempre, de alguma forma, um relatbnga viagem
empreendida por um sujeito cujo olhar vasculha heganuitas vezes ja
visitados. Nada de absolutamente original, portarmtas um modo
diferente de olhar e pensar determinada realidadpastir de uma

experiéncia e de uma apropriacdo do conheciment sfio, ai sim,

bastante pessoais’(DUARTE, 2062)

O principio norteador da investigacao da situag@blpmatizada no escopo deste
trabalho baseou-se nas perspectivas propostasgtD RL989) - dimensdes institucional,
organizacional e comportamental - para anadliseedtdg e da acdo gerencial. Partindo
deste principio, a intencdo principal da pesquasaidentificar as praticas/politicas de
desenvolvimento da carreira de gestor nas emposa®tor produtivo estatal e buscar
conhecer os elementos estruturantes do processonde-se gestor numa empresa publica
por meio da investigacdo de aspectos como motivpgia 0 exercicio da funcéo

gerencial, formas de acesso a posicéo e formagampxercicio da atividade de gestao.

A natureza das questdes levantadas no curso dalssthb apontou para o método
qualitativo como a op¢édo metodologica mais adeqaaal@lise do problema de pesquisa,
uma vez que, conforme orienta FLICK (2004), o metaglalitativo possibilita a
compreensao de um fenbmeno ou evento em estuddiadmaseu interior, e por essa
razao serve aos objetivos de construcdo das essupnofundas que geram a acao e o

significada

27 DUARTE, R. Pesquisa Qualitativa: Reflexdes sabt@balho de campo. RJ: Departamento de Educacéo
da Pontificia Universidade Catdlica (PUC). Cadem®®esquisa, n.115, p. 139-154, mar/2002.
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Segundo STRAUSS e CORBIN (2008), a analise do @umraghento organizacional,
bem como das experiéncias vividas pelas pessaaseuem-se no campo de aplicacdo da
pesquisa qualitativa e, segundo esses autoresaliigs formas de se fazer pesquisa
qualitativa. A teoria fundamentada, por exemploy@ delas. Neste método, a pesquisa
nao parte de uma teoria pré-fixada, e sim de uea de estudo delimitada de onde se

extraem dados, mais préximos possiveis da realigadegartir dos quais se constroi uma

teoria.

“Teorias fundamentadas, por serem baseadas em dadosem a
oferecer mais discernimento, melhorar o entendim@nfornecer um
guia importante para a agaolSTRAUSS e CORBIN, 2008).

Tendo, entdo, como orientacdo 0 método da teom@lafmentada, a pesquisa
circunscreveu-se ao campo do Setor Produtivo Estatasiderando-se a importancia que
0 segmento exerce no cenario econdémico nacioranbém a relevancia e abrangéncia

social dos servigos prestados pelas empresasdaserneste segmento.
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4.2 Unidades de Analise

No campo da ciéncia da informacéas, unidades de analise sdo classificadas de
forma diversificada, incluindo-se como ente da @dgormacional tanto os produtores

de conhecimento quanto as instituicées onde trabatu residem (FROTA, 1998)

/ j/
\
| SUPORTES

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

Partindo-se deste entendimento, e dados os olgetiesta dissertacdo, foram
definidas como unidades de analise (dentre as sagrpie integram o universo do SPE)
as empresas e gestores em exercicio na Dataprel),(dé Serpro (UA2), na Petrobras

(UA3) e na Eletrobras (UA4). A definicdo dessaglades de analise obedeceu ao critério

de escolha da pesquisadora que privilegiou 0s s@guaspectos:
I. estabelecer comparagdo entre as praticas délogesh empresas
congéneres (Dataprev e Serpro - mesmo segmentegdein);

il. estabelecer comparacdo entre as praticas dessgmesas com

empresas estatais de maior porte (Petrobras ®lkias);
iii. facilidade de acesso aos campos.

As principais caracteristicas de cada uma das desdde analise sdo apresentadas a

seqguir:

28 FROTA, M.G.C. A delimitacdo das unidades de iseam ciéncia da informacdo. IBICT: Revista
Ciéncia da Informacao, Vol. 27, n.3 (1998).
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UALl: DATAPREV

PERFIL DATAPREV

Segmento de Atuacédo

Tecnologia da Informacéo e Comunicacao

Identidade Empresarial

Empresa publica vinculada ao Ministério da Prewid

Social, com personalidade juridica de direito mioja

patrimdnio proprio e autonomia administrativa e
financeira

Servico de Relevancia
Social

Processamento mensal de 26 milhdes de Beneficios
(aposentadorias, pensbes, auxilios, entre outros);
Valor Liquido de créditos emitidos: aproximadamente

R$ 17.112 bilhdes/més

Mercado de Atuagao

Ministério da Previdécia, Instituto Nacional do Segu
Social, Ministério do Trabalho, Ministério do
Desenvolvimento Social, Secretaria da Receita éder

Quantidade Empregados

3.351

Quantidade Gestores

579

Média Qtd empregados /
Qtd gestores

6 empregados por gestor

Tabela 3 — Perfil Dataprev

UA2: SERPRO

Fenbataprev — dez/09

PERFIL SERPRO

Segmento de Atuacédo

Tecnologia da Informacéo e Comunicacéo

Identidade Empresarial

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

Servico de Relevancia
Social

Programas e servigos voltados para o controle e
transparéncia da receita e dos gastos publicos e da
relacéo dos cidaddos com o governo.
Destacam-se: a declaracdo do Imposto de Renda via
Internet (ReceitaNet) e sistemas voltados ao clendia
comércio exterior brasileiro.

Mercado de Atuacdo

Ministério da Fazenda com suas secretarias e demais
orgaos (correspondendo a 85,2% do volume de neg
da Empresa) e Ministério do Planejamento, Or¢camento

e Gestéo.
Quantidade Empregados 10.492
Quantidade de Gestores 1094

Média Qtd empregados /
Qtd gestores

10 empregados por gestor

Tabela 4 — Perfil SERPRO

Fonte: SERPRO e DEST — Nov/09
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UA3: PETROBRAS

PERFIL PETROBRAS

Segmento de Atuacédo

Energia

Identidade Empresarial

Sociedade andnima de capital aberto

Servico de Relevancia
Social

Exploracao e producao, refino, comercializacao e
distribuicdo de derivados, gas natural, biocombegtie
energia elétrica.

Mercado de Atuacéo

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

UA4: ELETROBRAS

Fonte: Petrobras - Nov/09

PERFIL ELETROBRAS

Segmento de Atuacéo

Energia Elétrica

Identidade Empresarial

Empresa de economia mista e de capital aberto, sob
controle aciondo do Governo Federal (53,9 % das act

Servico de Relevancia
Social

Geracao, transmisséo e distribuicéo de energiaoalét
Programas estratégicos do governo: Programa de

Incentivo as Fontes Alternativas de Energia Elétric
(Proinfa), Programa Luz Para Todos e o Programa
Nacional de Conservac¢do de Energia Elétrica (Procel

Mercado de Atuacédo

Brasil e Continente americano (particularmente osm
paises que fazem fronteira com o territério brasilee 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

Foriiéetrobras e DEST - Nov/09
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4.2 As Questdes de Pesquisa

Tendo como referencial a proposicéo tedrica de REEIB9), que postula que a
gestdo, bem como a acgéo gerencial, ndo pode devaalaasem a incorporacado dos niveis
institucional, organizacional e comportamental, esquisa buscou identificar questdes
relativas a cada uma dessas dimensfes, tendo caivlacop respondente as areas
responsaveis pela gestdo de pessoas e gestoremi@sude funcédo de nivel estratégico

e/ou tatico de cada uma das empresas consultadas.

As questdes abordadas seguiram 0 seguinte roteiro:

Questéo de

Dimenséo Respondente )
Pesquisa

Informacgdes Levantadas

* Qual a forma de acesso a funcéo
gerencial

i Como ocorre a| * EXiste regulamentacéo?
Area responsavel

por gestdo ocupacdo « Se existir, quais as principais diretrizes
Institucional de das estruturas | 4o regulamento?
hierarquicas
pessoas

de poder ? » Se néo existir, ha perspectiva de
regulamentacédo da matéria?

» Ha processo seletivo para gestor? Se
houver, quais sdo as etapas?

Sobre que base o Quantidade de gestores.

Area responsavel  de recursos |+ Valor investido em 2008 em

o i-acional por gestdo esta assentado pDesenvolvimento Gerencial (DG)
rganizaciona de processo de
= » Ha programa de DG estruturado?
pessoas formacao

gerencial ? |« Se existir, quais sdo as bases do
Programa?

» O que significa ser gestor publico?

.. |1* O que te motiva a ser um gestor
Qual a motivacaga

¥~ publico?
Gestores para o exercicio
Comportamental dafungdo |+ Como chegou a fung&o?
gerencial ?

» Porque quis ser gestor?
e O que te mantém na posi¢ao?

» Que importancia atribui ao DG?
Tabela 7 — Questdes de Pesquisa Fonte: A Autora.
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Os instrumentos de coleta de dados utilizados faxaemtrevista semi-estruturada
aplicada aos gestores e questionarios aplicadesgmento pessoas (RH). Considerando-
se 0 numero elevado de gestores existentes no capiaonos pela utilizacdo do critério
da amostragem tedridauma vez que alguns conceitos foram repetidameartentrados,

denotando pouca variacdo nos dados coletados.

Desta forma, foram realizadas quarenta e uma (@tg\estas nas quatro empresas
pesquisadas, no Rio de Janeiro e em Brasilia, noefa seguinte distribuicdo: Dataprev:

08; Serpro: 08; Petrobras: 08; Eletrobras: 15.

A definicdo desta amostra baseou-se no critériqpaksivel. Na Petrobras, uma
dificuldade constante relativa a disponibilidades dstores no periodo de setembro a
dezembro de 2009 limitou a realizacdo das entesiidila Dataprev e no Serpro, 0
movimento grevista que se estendeu pelo segundessende 2009 (relativo a Campanha

Salarial 2009) acarretou em dificuldades na cagilo das agendas dos gestores.

%9 De acordo com STRAUSS e CORBIN (2008, p.196) nastragem tedrica a amostragem em vez de ser
predeterminada antes de comecar a pesquisa, sediesedurante o processo. A utilizagdo deste dwto
importante ao explorar areas novas ou desconhepitgse permite ao pesquisador escolher os caminhos
de amostragem que geram maior retorno teorico.
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4.3 Analise dos Resultados

Tendo como modelo de analise a abordagem de REEEY) para analise da gestao
(que integra numa mesma perspectiva elementos mkexto institucional, da estrutura
organizacional e do comportamento gerencial), osulteedos da pesquisa foram

segmentados de acordo com as questdes abordadasl@mima das dimensdes.

Dimensao Institucional

A dimens&o institucional compreende a funcéo dabesécimento de limites que
possibilitam aos individuos a estruturacdo de sterdcdo num dado contexto social.
Insere-se nesta perspectiva as restricbes formeggag, leis, normas), as restricoes
informais (padrdes de conduta, convencgdes, codigammportamento) e suas respectivas

aplicacoes (ZANELLEt all, 2004).

De acordo com isso, nesta dimensao foram averiguadoaspectos relativos a
definicdo da ocupacgéo das estruturas hierdrquiegsoder e constatou-se, nas empresas

consultadas, a inexisténcia de regulamento pacassa a funcao gerencial.

Em consonancia com os padrées primevos da cultarduticdo de confianga”,
prevalece o critério da indicacdo para a designai@® gestores. Na Petrobras as
indicacbes observam alguns requisitos como o camleeto técnico e/ou potencial
demonstrado para a atuacdo gerencial. Embora @ssssios critérios tenham sido
identificados no depoimento de alguns gestoregjdaso empresas consultadas, observa-
se que na Dataprev, no Serpro e na Eletrobras im g&au de subjetividade permeia o
processo, ha medida em que as areas responsavges@o de pessoas nao formularam

resposta ao quesito apresentado.

Apesar disto, na Dataprev constata-se a perspatgivagulamentacéo desta matéria

a partir de determinacéo do DEST que, no escopwouo Plano de Cargos e Salarios da
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Empresa, determinou a elaboracdo de um Plano Execgtie vise definir politicas,

critérios e competéncias para 0 acesso a cariengjal.

Também na Eletrobras, no escopo de aprovacao do(Pl@Ro de Remuneracgao e
Carreira) de todo o sistema elétrico, também hérgpectiva de elaboracéo de um Plano
de Funcdo, com orientacbes sobre requisitos pamcesso as funcdes, mas com

possibilidade de serem flexibilizadas.

Essa perspectiva nao foi relatada nas demais easpi®srpro e Petrobras).

DIMENSAO INSTITUCIONAL

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

Dataprev, Serpro, Eletrobras, PetroBitas Indicacdo

Questéo 2: Existe regulamentacao?

Dataprev, Serpro, Eletrobras e Petrobras N&o

Questédo 3: Ha perspectiva de regulamentacdo?

Sim. H4 uma determinagdo do DEST para elaboracao delamo

Dataprev . e N o -
Executivo contendo diretrizes para acesso as fempéenciais

Sim. No escopo do PCR (Plano de Remuneracéo e Carnéia
Eletrobras 8o do Plano de Funcéo, consitegupara preenchimento da carreire
p forma orientativa e com possibilidadsatdlexibilizadc

Serpro e Petrobras Néao

Questéo 4: Ha processo seletivo para gestor?

Dataprev, Serpro, Eletrobras e Petrohras N&o

Figura 14 — Sintese dos Resultados na Dimensatutishal
Fonte: Area de Gestéo de Pessoas das EmpresassBdagqu

%0 A Diretoria Executiva da Companhia é eleita petm&lho de Administracdo e os principais executivos

sdo designados pela Diretoria Executiva de formag@da. As designacdes respeitam requisitos e/ou
conhecimentos técnicos. Para uma designacdo enfunmp@o gerencial sdo observados aspectos como o
desempenho nas suas atribui¢cdes e caracteristieateqionstrem o potencial para a atuacao gerencial.
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Dimensao Organizacional

Na dimensdo organizacional inserem-se as questékdivas as acdes que
estruturam, ordenam, constituem e formam um organig\qui as questdes de pesquisa
foram direcionadas para a investigacédo das babes as quais esta assentado o processo

de formacéo gerencial.

Na Dataprev e na Eletrobras constatou-se que &S algstinadas a formacao dos
gestores ocorrem de forma pontual e desestrutu@slaalores investidos em DG no ano
de 2008 nas duas empresas demonstram o baixoimgatt no processo de capacitacao
dos gestores, politicas, critérios e competénc@a p acesso a carreira gerencial. Essa

perspectiva nao foi relatada pelas demais empresas.

Investimento em Desenvolvimento Gerencial

Petrobras

4950 R$ 1.665.187,04

R$ 100.000,00
Eletrobras

236

R$ 1.005.858,00

Quant Gestores

Serpro
875

R$ 49.615,00

Dataprev
579

Valores Investidos em 2008

Figura 15 — Demonstrativo de Investimentos em(R@®8)
Fonte: Area de Gestdo de Pessoas das Empresspsdadas

Ja no Serpro e na Petrobfasonstatou-se a existéncia de programas estruturado

de desenvolvimento gerencial com oferta de acoespacitacdo e desenvolvimento nas

modalidades presencial e a distancia. Nas duasesagro DG esta estruturado a partir de

31 Os valores de investimento apresentados pelabPa$s sao relativos as acdes de Desenvolvimento
Gerencial computadas na verba do RH Corporativab Bstdo computados neste montante os valores
investidos em DG no exterior; os valores investidasespecializacdo dos gestores iniciada em 2088 e
aclBes de capacitacdo empreendidas por cada diretue possuem autonomia para executar acdes
especificas de DG de acordo com as necessidadegstuoses e das areas. Também nédo estdo computados
nesse montante as agdes de DG empreendidas ingsttespela Universidade Corporativa da Petrobras.
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um modelo de competéncias que alinha os conteudustirados as diretrizes estratégicas

de cada organizacao.

Quanto a existéncia de Programa voltado a formde&ucessores, somente na
Petrobras tal acdo, em estagio piloto, foi encdatrblesse aspecto, destaca-se que dos
4.950 (quatro mil novecentos e cinquenta) gestxesentes na empresa, cerca de 10%

do contingente possui até 04 (quatro) anos de comigoa

COMPETENCIAS
DRGANIZACIDNAIS

EIXE
SOEMITIVG
TUTUDINAL

EMPRESARIAL

e EIHG i

¢ & COMPLEMENTAR '

COMPETENGIAS)
ESPECIFICAS

o
=2
=
oE
i3
=

W

i

2

" E TRANSVERSAL *

1]

Figura 16 — Modelo de Competéncias Serpro Fig 17 — Modelo de Competéncias Petrobras
Fonte: Universidade Corporativa Serpro Fonte: Coordenag&o de Politicas, Estratégias e orma
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DIMENSAO ORGANIZACIONAL

Tépico de Pesquisa 1: Quantidade de gestores (deX09)

Dataprev Serpro Eletrobras Petrobras
579 875 236 4,950
Topico de Pesquisa 2: Investimento em DG (base 2008
Dataprev Serpro Eletrobras Petrobra®
R$ 49.615,00 R$ 1.005.858,00 R$ 100.000,00 R$ 1.665.187,04

R$ 86,00 p/ gestor

R$ 919,00 p/ gestor

R$ 424,00 p/ gesto

r

R$ 336,00 p/ gestor

Topico de Pesquisa 3: Ha programa de desenvolvimengerencial estruturado?

Dataprev
N&o
(acbes isoladas)

Serpro
Sim
Plano de Projeto anual

Eletrobras
N&o
(acBes pontuais)

Petrobras
Sim

Topico de Pesquisa 4: Se existir, quais as basespgtograma?

O Programa de
Desenvolvimento Gerencid
(PDG) é fundamentado en

educacéo continua, com
acOes ofertadas anualment
Compreende um conjunto g
atividades educacionais ng
modalidades presencial e
distancia (cursos, oficinas
palestras e outras). E
sustentado por 3 eixos
tematicos: (1) Cognitivo-
Atitudinal; (2 ) Gestao
Publica e Empresarial e (3
Complementar e Transvers

1S

D

al.

O Programa Corporativo de
Desenvolvimento Gerencial é un
conjunto integrado de a¢bes
educacionais que visam contribu
para a formacgédo, aperfeicoament
especializacdo do corpo gerenci
da Companhia.
O Programa é constituido por acd
estruturadas, nas quais sédo
disseminados e compartilhadosg
conceitos, teorias e trocas de
experiéncias para uma adequad
atuacao gerencial.

n

NS

o

es

Topico de Pesquisa 4: Ha programa de formag

a0 de@@ssores?

Dataprev
N&o

Serpro
N&o

Eletrobras
Nao

Petrobras
Programa piloto aplicado em
algumas areas da Companhia,

destinado aos niveis da base da
carreira gerencial.

Figura 18 — Sintese dos Resultados na Dimensamiagéonal

32 O s valores apresentados foram informados pelad&r®&H Corporativo e ndo correspondem a totalidade
de investimentos na capacitacdo dos gestores dzbRet. As capacitacdes especificas que ficamgm cher
cada diretoria da empresa ndo estdo computadas wales. Da mesma forma, as atividades promovidas
pela Universidade Petrobras (capacitacédo inteamapém nao estdo computadas neste valor.
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Dimensdo Comportamental

Nesta dimensao as questdes de pesquisa forandamlp@ra os aspectos implicados
no processo motivacional dos gestores. A escolbsadgbordagem esta fundamentada na
premissa de que todo comportamento € motivado sujjacente a ele ha um motivo ou
conjunto de motivos de cuja influéncia o sujeitce gge comporta pode ou nao ter

consciéncia (GODOI, 2002).

No total foram realizadas 39 (trinta e nove) anstas com gestores de segmentos
variados das empresas pesquisadas. Conforme apdsera tabela abaixo, os gestores
integrantes da amostra possuem, em media, cer22 @énte e dois) anos de atuagcdo em

empresa publica e cerca de 11 (onze) anos no eixede atividade de gestéo.

Tabela 8 - Perfil da amostra de gestores

PERFIL DA AMOSTRA DE GESTORES

Quantidade  Género  Média de Escolaridade Tempo  Tempo
Empresa  Entrevistas Idade Empresa Gestao

M F (média) (média)
Superior: 5
Pés: 3
Superior: 6
Mestrado: 3
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
s Pés: 15
Média Geral Amostra 30 9 47 anos ] 22 anos 11 anos
Mestrado: 7
Doutorado: 1

Dataprev 8 7 1 46 anos 19 anos 11 anos

Serpro 8 6 2 51 anos 29 anos 11 anos

Fonte: Empresas consultadas.

Quanto as questbes de pesquisa relacionadas aimeasdo comportamental, a
analise dos resultados aqui encontrados foi fundtada pelos construtos das teorias da

motivacdo, conforme estudo de GONDIM e SILVA (200dferenciado no item 3.1.3,
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que definem a motivacdo como um conjunto de prosassplicados na ativacéo, direcao,

intensidade e persisténcia da conduta.

Visando um detalhamento mais adequado da analisxposicdo dos resultados

segue a ordem dos fatores, conforme a sintesediggda no quadro a seguir.

=

= r ~ _ [Natureza da
Enfase l _ ‘ Foco |Pe1 guutal [ Resncits
| b i
: . O que ¢ capaz de | | gue te motiva Intrinseco ou
‘E;m : dﬂacr;cudgar B a ser gestor? Extrinseco
- L afvagdo | ; ~
Dsi = A : ; Como se deu a W Como chegou al (anlc o
Fop0 7 cscolhadoalve | | fangdo ? Inconsciente

!
5 R { . : Necessidade/
Ftersdad \ Omde esth a forga Porgue quis ser Descjo/Aficto/

| | da acio L gestor ? ) Meta |
I\ — e

Persistencia > O gue mantém O gue ie maniém Pessoa on

Persisténcia i | ma funcao ? Ambiente

—
&

| ;
Figura 19 — Sintese da Andlise segundo as d®dd Motivagdo
Fonte: GONDIM e SILVA(J04), adaptado pela autora.

Ativacao:

Na andlise dos fatores que ativam a motivacao ds®igs, entendendo-se por fator
motivador como o0 motivo que leva a acdo, adotanmysocreferencial da andlise a
concepcdo psicolégith que define o motivo extrinseco como um objeterinediario
para se atingir uma recompensa ou alcancar olbge@walores pessoais, e como motivo
intrinseco a relacdo direta do sujeito com o objééocarater essencialmente relacional,

que se distingue pela valorizacao e gosto peléatare

% Cf.: GODOI, C.K. Retomando o Tema da Motivacdo maganizacbes: contribuicbes da teoria
psicanalitica e do cognitivismo. EnANPAD 2002. misfvel em:
http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalhaedicao_subsecao=49&cod_evento edicao=6&cod
edicao_trabalho=2362#self
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Os depoimentos dos gestores nesse quesito revetaranos motivos extrinsecos
como reconhecimento, remuneragcao, ambiente, desafiomento atual da empresa séo
fatores ativadores da acdo mais presentes do queaotsos intrinsecos como, por
exemplo, desejo de atuar como gestor, desejo der paitlienciar as pessoas, gostar de

fazer construcdes coletivas, etc.
Na tabela e no grafico a seqguir estao representalesultados encontrados:

Tabela 9 — Resultados da Ativagdo da Conduta

“O que te motiva a ser gestor?”
Dataprev] Serpro | Petrobras Eletrobras| Total
Fatores Extrinsecos 5 5 I 12 29

Fatores Intrinsecos 3 3 1 3 10
Fonte: A Autora

"Q gue te motiva a ser gestor?”

Figura 20 — Resultados dos Fatores de Ativacdo
Fonte: A Autora

Direcao:
No quesito direcdo, os gestores foram indagadose solforma como chegaram a

posicdo de gestor. Com este quesito buscou-seifid@nto nivel de consciéncia dos
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entrevistados na escolha do alvo da gestdo. Pefgmstas encontradas, foi possivel
mapear, aléem do processo de direcionamento cots@enndo da escolha, as formas de

acesso a funcao gerencial no universo das estatais.

Predominantemente, na amostra pesquisada, o pooackEssdirecionamento da
escolha se da de forma inconsciente. Os relatosngados dao conta do aspecto
circunstancial e da forte cultura técnica, preserds quatro empresas, como fatores
ordenadores desse processo. Exemplast tEmelhor técnico da area, o gestor faleceu e
eu assumi”; “Acho que estava no lugar certo e naahoerta”; “Conhecia as pessoas
certas e a sorte ajudou muito”; “na empresa publiaguém traca essa meta”; “Recebi
um convite... nunca pensei em ser gestor”; “Senfptei demais e acabava levando de

‘brinde’ o trabalho”.

Os relatos dando conta de um processo de escaisaiente na direcao de tornar-se
gestor revelam uma certa direcdo no alvo escolledtyora, pela falta de politicas de
acesso a carreira, a escolha consciente ndo sttummsima garantia de concretizacao.
Como exemplos de depoimentos de escolha conscienémos: “Sempre quis ser
gestora. Coloquei-me como uma boa técnica, jA quaultura da empresa funciona
assim”; “Fui dirigente sindical. E natural que nod®erno Lula eu viesse a assumir uma
posicdo”; “Quando entrou o governo do PT eu pudeelr escolhas”; “Eu queria crescer
e sabia que sO conseguiria se eu estivesse juntoraltesso decisério”; “Acho que o
mercado carece demais de gestores e vi que haviemmesa uma avenida aberta de

possibilidades...”

Tabela 10 — Resultados da Direcdo da Conduta

“Como chegou a fungdo gerencial?”
Dataprev | Serpro| Petrobras EletrobrasTotal
Escolha Consciente do alvo 2 4 3 5 14

N&o-consciéncia do alvo (Ics) 6 4 5 10 25
Fonte: A Autora
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"Comao chegou & fungio de gesior?”

Figura 21 — Resultados dos Fatores de Direcdo
Fonte: A Autora

Intensidade

Quanto aos resultados da énfase no quesito intelesidelacionada aos fatores
implicados na intensidade da conduta, os resultimtam analisados sob a perspectiva de
um estado anterior de caréncia que mobiliza o iddiv (classificado como necessidade
ou afeto) ou sob a perspectiva de um estado pasteser alcancado (classificado como

desejo ou objetivo/meta).

Pelas respostas analisadas nesse item, o aspawssidade/afeto apresentou a
maior freqiiéncia, seguido pelos aspectos desdppetvm/meta. Ressalta-se, contudo, que
no aspecto necessidade as respostas revelam v&déstatas na intensidade da conduta,
como a influéncia dos aspectos financeiros, netadside reconhecimento, necessidade

de realizacdo, necessidade de afiliacdo ou #fetim aspecto desejo as respostas foram

% Inclui-se aqui as demandas provenientes das esaatetivas, de amizade e fidelidade. Exemplo de
depoimentos: “Nao tinha como negar. Ndo podia dizermeu chefe que eu ndo iria trabalhar com ele”.
“N&o é que eu quis, eu fui convidada. O chefe qmdamento era meu amigo. N&o foi uma decisdo muito
facil...”.
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diretivas, ndo deixando davidas quanto a origerfodz da conduta:Desejo de liderar
as pessoas”, “Desejo de querer fazer do meu jeit&y queria ser melhor que os caras
que estavam na gestdo para mudar a mediocridadéEu queria participar desse

processo”; “Cheguei na Companhia como soldado rasmnhava em ser general”.

Por fim, no aspecto objetivo/meta foram obsergadepoimentos comdEssa
posicdo facilita o crescimento. Acabei investindgsa”; “A posicdo gerencial era uma
meta pra mim”; “Eu botei meta pra mim. Coloquei @cé na gestdo porque ndo havia
outra perspectiva’; “Eu vinha da iniciativa privada achava que a area de engenharia

da empresa tinha muita coisa a ser mudada”.

A sintese dos resultados encontrados esta repaeaamd tabela e grafico a seguir:

Tabela 11 — Resultados da Intensidade da Conduta

“Porque vocé quis ser gestor?”
Dataprev | Serpro| Petrobras Eletrobrgs Total
Necessidade/Afeto 5 3 3 7 18
Desejo 2 5 3 2 12
Objetivo/Meta 1 - 2 6 9

Fonte: A Autora

"Porgue voce quis ser gestor?”

,-""-.--r-
i

P
/ Ohbjetivo ou Weta
] 23%

o
-~

Gréfico 22 — Resultados dos Fatores de Intensidade
Fonte: A autora
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Persisténcia

A persisténcia da conduta, ultimo dos aspectosoloepso motivacional observados
na pesquisa, promove, de certa forma, uma arti@oldps aspectos anteriores (ativacao,
direcédo e intensidade), atribuindo a manutencaacda (ou conduta) a fatores pessoais
(como necessidades, desejos, tracos de persomlidagulsos, etc) ou ambientais
(salario, recompensas externas, condi¢coes fisatasa organizacional, equipe, tarefa,

etc).

Os resultados encontrados na amostra selecionagdamre que os fatores que
mantém o0s gestores na posicdo gerencial estdorelatsonados aos aspectos pessoais
gue aos ambientais. Destacam-se nos aspectos ipefsgoees como?A confianca da
direcdo”; “O conhecimento técnico”; “A seguranca guas pessoas tém no meu
trabalho”; “Os projetos da familia precisam de ajpofinanceiro e dependem de mim”;
“O que me mantém?... Acho que € o amor que tenlaogmpresa”; “Gosto muito de

ouvir e de ajudar as pessoas”; “O poder me seduda pessibilidade de realizar coisas”.

JA& nos aspectos ambientais, os depoimentos ravelafaquestdo financeira é
Obvia”; “Como gerente de departamento tenho muitmforto: vaga de garagem, sala
com banheiro privativo e suporte para fazer inowes;0 “Tenho muito medo de perder
isso tudo aqui, afinal sdo 35 anos...”; “Me agarrai tudo isso, sou muito ligado ao

diretor”; “O que me mantém é ver o impacto do mebalho pro meu grupo”.

Tabela 12 — Resultados da Persisténcia da Conduta

“O que te mantém na posi¢ao de gestor?”

Dataprev | Serpro| Petrobras EletrobrasTotal
Fatores Pessoais 6 4 4 11 25

Fatores Ambientais 2 4 4 4 14
Fonte: A Autora
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"0 gue te mantém na gestdo?"

Figura 23 — Re&sdos dos Fatores de Persisténcia
Fonte: A Autora.

Na dimensdo comportamental, além dos aspectosiomdans a motivacdo dos
gestores, também foram inseridas questdes sobeecapgao do significado do papel do
gestor publico e sobre a importancia do Desenvarim Gerencial na concepcéo de cada

um dos entrevistados.

Nos depoimentos colhidos acerca do significado dpeb do gestor publico,
observou-se uma diversidade de percepcbes e ddides na elaboracdo de resposta a
questdo. Além disso, certas diferencas estrutigaise as estatais foram marcadas,
fazendo com que fossem classificados em dois bld®isitos: o bloco das empresas
essencialmentegov (Dataprev e Serpro) e o bloco das empresam (Petrobras e
Eletrobras). Embora todas as empresas estejamdasearo contexto do Setor Produtivo
Estatal e submetidas ao monitoramento do DEST edE®s de controle (TCU, CGU,
AGU), as diferencas de regimento e de capital acioremprestam peculiaridades que se
fazem perceber no discurso e na conduta dos gestoomforme extrato de alguns

depoimentos reproduzidos no quadro abaixo:
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“O que é ser um gestor publico?”

(o4

)

te
50

Dataprev Serpro Petrobras Eletrobras
“Antes de falar que
“N6és ndo temos a gestdo publica é um at
cultura do custo que onde o administrador
traz com ela todo um tem que estar centradc
esquema de controle, de “Toda vez que natem que estar conscien
meétricas sobre “Buscar aliar fungbes Petrobras a gente sede que esté fazendo u
produtividade, sobre que tem muito a ver pega pensando emdo dinheiro publico €

gastos e a como a gen
nao tem, acaba que
gente perde un

pouquinho a referéncia produtos de governo e

de quanto a gente cust
de quanto o trabalho d
fulano ou beltrano
representa em termos c
retorno financeiro pra
empresa.”

tecom servir O gestor se

1entre  0S  servicos

acidadao”.

D

e

acoloca como uma pontea gente esta pensand

gerenciar o bem publicc

2em ser moderno, em se
oempreendedar A
exigéncia aqui com
resultado é uma cois
absurda”.

[N

coisas desse tipo,
oimportante frisar que
srgestdo publica é alg
que esta submetido

) legislacbesA GP nao é
aum ato do gerente s
conscientizar da coise
publica, a GP é um atc
do gerente seguir &
legislagdo que define o
Seus processads

G

“Eu nunca parei pra
pensar nisso... no que
ser um gestor publico
Muito poucos gerente

estdo ligados ness
coisa de gerir a coise
publica. E muito

importante que o gestc
tenha a sua linha d¢
atuacdo pensando n

&

s“ Responsabilidade
aenorme até pela falta de
1 estruturacao preliminar

para o acesso a funcé
rgerenciaf.

2
a
[0}

“N8o sei se a gent
pode diferenciar o
gestor publico do gesto
privado. Sou muito novc
> de companhia e 0 que €
leio sobre gestdo d

pode diferenciar ¢
gestor publico do gesto
privado”.

ppessoas € a gente ndadado

“Acho que é um desafic
2 muito bom. Porque vocé
une o desafio natural da
r gestdo onde se tem qu
dar solugbes, idéias
walternativas e ao mesm
2tempo tem também
publicg uma
preocupacao social, cor
ro bem da sociedade
Vocé nao esta so focad

sociedade, pensando r em dar retorno ac
todo.” acionista”.
“Talvez em alguns “Na minha opinido o “Isso pra mim é muitc “A Petrobras e a

segmentos da empres
essa figura do gesto
publico ndo esteja
muito clara por ser uma
atividade focada em
tecnologia Na minha
atividade e por conta d
outras situacdes que €
vivo na condicdo de
gerente a gente precis
conhecer todo G
universo da empresa pr.
que a gente possa defin
em que papel, em qu
area vocé atua”.

agestor publico tem que
r ter primeiramente uma
visdo de que a EP néo
exatamente uma
empresa de mercadc
uma empresa  que
2 precisa gerar produtos ¢
ugerar resultados
2 financeiros desse
aproduto. Uma empres
como o SERPRO n&
apode, por exemplo
iquerer gerar produtos
epro governo e dess
servico gerar grande
lucros”.

> facil. Tenho uma visa
muito clara. O gestor
€que atua nessa area na
tem que estar restrito a
,espaco em que ele es
» atuando. Preocupacéao
> sempre com 0 impact
daquilo que ele va
fazer, como aquilo qu
aele faz repercute n
osociedade. Ter a clarez
,de que a gente est
atuando ndo para ¢
elucro do acionista, ma
5sim para que aquel

b Eletrobras, s&@o grupo
gue comecaram com
oempresas publicas, ma
bem momentos diferente
te de formas diferente
abriram seu capital €
ohoje respondem a do
regimes de direito; @
e privado e o publico.
1 Entdo, ndés gestores d
aEletrobras estamos
dpreocupados hoje com
nossa visdo de mercad
5ja que O NOsso vié
2 publico, de certa forma

5
0}
1S
2S
S

[\ [72)

WG Y

sociedade”.

valor possa reverter praja
. consolidadé.

esta mais
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Dataprev Serpro Petrobras Eletrobras

“O gestor da Petrobras
tem um foco de dar
“Quando vocé estaresultado, mas ele tem
como gestor pulblicc dois chapéus. Um  “Como gestores
vocé tem que pensarchapéu de empresapublicos nés temos um
numa coisa maior A privada, que tem que trilho, é n6s temos que
empresa, naquele otimizar resultado | andar exatamente
momento, é umaotimizar suas despesasdentro do trilho, que é &
manifestacéo, umaseus lucros, dar o legislacdo Isso  ai
instdncia daquele corpomaximo de retorno muitas das vezes entfa
“No meu ponto de vista de desejos maior que é gossivel para os em choque com as
a gente precisa encarar l6gica de organizagdo acionistas. E tem um  interesses da empresa
a gestao como gestdo. Ada sociedade, do estadochapéu que representaporque muitas vezes a
guestéo de estar etc. Entdo vocé tem tero governo, no papel deempresa precisa de uma
trabalhando numa uma visdo de que aquiloser um agente de celeridade e a legislagéo
empresa publica é que vocé precisa fazer édesenvolvimento danos obriga a ir num
simplesmente mais um o melhor que vocé sabenagdo. E tem também ritmo mais lento.Entdo
fato, mas ndo é o cernefazer, é o melhor queum terceiro chapéu, acho que esse ai é o
da questab vocé pode fazer e éporque o empregado dagrande desafio dc
também algo que vai tePetrobras assume umgestor publico que é
dar um retorno de pouco o papel de umaatender aos requisitos
crescimento de carreira missao. Eu como legais e fazer o maximo
e de satisfacdo pessoalprasileiro, e tendo a possivel para
mas que tem que estapossibilidade de contemplar os desafios
vinculado a uma viséo trabalhar numa empresa estratégicos de
ética e a um padrao dedo porte da Petrobras, empresa”.
pensamento de queeu tenho que retribui
aquilo néo é seu”. um pouco pra
sociedade”.

Figura 24 — Depoimentos sobre ser gestor publico

A analise dos depoimentos citados revela uma ddazte de entendimentos sobre o
significado do exercicio do papel de gestor publice, manifestamente, vai desde a
dificuldade de elaborar e de manifestar uma reapoasta esta questdo até consideracdes
que nado atribuem ao papel do gestor publico quelgaeacteristica singular. Nos
discursos destacados, a percepcdo do papel aparegsgs vezes associada aos
regramentos, aos impedimentos e aos aspectos édilamsonados a funcédo social da

empresa.

No discurso dos gestores da Petrobras e da Elésobrassociacdo do papel do

gestor com o alcance de resultados € constantesae rearca aparece nos discursos

76



associada as transformacdes de natureza jurides gueais passaram as empresas em que
atuam, o que empresta, na visdo destes gestorasiecésticas muito diferenciadas a

pratica da gerencial.

De forma geral, a diversidade de percepcdes ddsrgesentrevistados sobre esta
questdo aponta para um “sistema apreciativeariado que certamente implica em

distor¢cdes quando se pensa em termos da perforroaletiva.

Quanto a isso, fechando as questdes de pesquisimeasiao comportamental,
também foram levantadas as impressdes dos gestwobse 0 processo de
desenvolvimento gerencial. Nesse item os gestorasnfindagados sobre a participacao
em programas de formacao gerencial e a import@ueaatribuem ao tema. As respostas
dadas referendam a diversidade no sistema apveciddis gestores e a reflexdo sobre o
proprio processo de formacao profissional, a pdets experiéncias vividas, desaguam nos
seguintes aspectos (principais): os treinamentangris sao considerados insuficientes,
inadequados, desnecessarios ou essenciais, confdemmnstram o0s depoimentos

relacionados a seguir.

“Sobre a importancia do desenvolvimento gerencial”

Essencial

“A Dataprev precisa investir muito nos seus gessofeu vejo a mesma
dificuldade em outras empresas a mesma naturepaoiiéema: GESTAO.
Dataprev Contato com gente, planejamento. Acho que a cardgrgestor tinha que
ser uma carreira prépria e o que acontece é quebam técnico
normalmente é reconhecido e vira um gerente. Edssatece na DTPV e
acontece em qualquer lugar”.

Petrobras “Fui preparada previamente para ser gerente. Fiz Brograma de DG
antes de ser gerente”.

35 Sistema Apreciativo: conjunto de valores, prefei@e normas em termos dos quais os profissionais
compreendem situacfes praticas, formulam objetvdgetrizes para a acdo e determinam o que aainstit
uma conduta profissional aceitavel. (SCHON, 2000:37

77



Eletrobras

“A questdo da formacgdo do gestor hoje é interessangla ficou complexa
porque h& alguns anos atras vocé tinha uma formagé pouco
padronizada, as estatais tinham o desafio delas, ewatinha a sensacéao d
era um pouco padronizada. Ha gestores que estétaad® e assumindo o
novo perfil de gestor da empresa estatal mas veméainda gestores que,
por suas razfes, ndo acreditam, ou pelo menos né&mdem e acham que
podem usar o perfil atual deles, apenas um pouds o@pacitado. N&o,
nao é isso! Mudou o perfill Nao é s6 o0 mesmo perdiis bem preparado”.

Desnecessario

Dataprev

“Nao sinto falta de desenvolvimento gerencial. Eusmais falta, ou
melhor, tenho mais demanda de poder estar tecnicgnaualizado para
discutir com a minha equipe as solu¢fes do querfmnte as matérias
de gestdo. Minha area me demanda muito mais coonictédo que como
gestor. O que mais me mobiliza é correr atrds demkacao técnica. E eu
sinto que estou ‘emburrecendo’.

Serpro

“Sempre fui muito autodidata. Tive um mentoring destores mais antigo
Pegava uma dica daqui outra dali. Pegava uns livzegos”.

UJ

Petrobras

“Nao houve preparo para o exercicio da funcdo. Age nédo se prepara
gestor. Se vocé nao tiver perfil, a empresa podtecao um rio de dinheiro
gue nao vai rolar”.

Eletrobras

“Meu aprendizado em gestao foi a minha experiépedissional que eu
tive antes de chegar na Eletrobras. Hoje se gastidotempo na formacéao
tedrica. Acho fundamental que vocé faca um curss, éma vida, o teu dia-
a-dia que vai te preparar pra isso”.

Insuficiente

Dataprev

“Eu néo tive nenhum treinamento gerencial em 20sai® empresa. Entdo
eu acho que coisas que eu passei, se tivessadidarnento, eu nao teria
passado”.

“Eu aprendo com o dia-a-dia. Sinto falta de desdwvimeento gerencial até
pra ter um padrdo. Eu faco gestdo no feeling”.

Serpro

"Just a litle bit". Iniciativas isoladas ou coisgse absolutamente n&o te
interessa. Além disso, 0s gestores acima de mievaohque eu ndo
precisava’.

“Nunca passei por desenvolvimento gerencial. Issmé falha da gestéo.
Falha de todo o governo. Toda a estrutura governaaiesofre disso”.

Petrobras

“Néo foi treinado previamente para ser Gestor. Raspelo programa de
integragcdo de novos gerentes (como avaliar, conmanar, etc.). A
competéncia de lidar com pessoas diferentes € & ificil e a mais
necessaria’.

v

Eletrobras

“N&o investiram em mim pra gestdo. Quando eu quizer alguma cois:
eu fazia, talvez por conta da posi¢gdo. Mas n&o Boum investiment
direcionado. A gente esta tentando fazer isso agar&letrobras”.

(W e g




Inadequado

“‘Eu nunca consegui associar o0 Amana-Key diretamecden 0 meu
Dataprev trabalho. Vocé pode formar o general no quartelnaucampo de batalha.
Aprendi muito com a prética mas é guerra. Ndo sntifica perfis na
empresa. O cara acaba assumindo porque € o maisatkd.

“Aprendi tudo na prética... Tive uma palestra comMmtomura no ana
passado. Teve uma imersdo, mas eu ndo quis ira Failtito o aspecto d
sutileza nesses cursos. Nunca vi um curso de opd&tica, objetiva”.

[$3)

Eletrobras “Me tornei gestor por um processo intuitivo. Vocé& \valgumas

oportunidades, pula em cima delas ou se candidatelas, mas é um
processo em grande parte auto-administrado. Tregramgerencial: perda
de tempo! Coisa pasteurizada, sem consisténciaumeahvocé e seus pares
sentadinhos numa turma, aquele treinamento cordmatpara agregar
zero!”

Figura 25 — Depoimentos sobre a importancia do medeimento Gerencial

As questdes manifestadas pelos gestores neste wiicconta da influéncia que a
racionalidade técnica imprimiu em sua pratica geifinal. Dado que, conforme apontam
os dados da pesquisa, a competéncia técnica é amemto determinante no acesso a
funcao gerencial, o desenvolvimento das demais et#npias implicadas no ato da gestéo
revela-se pouco valorizado, tanto pelos gestoremtq pelas empresas em que atuam, na
medida em as acdes voltadas para o desenvolvingenéocial, mesmo quando citadas,

nao apresentam elementos que agreguem valor eégpdés gestores.

O destaque nesta questdo referenda a necessidade dhpensar as bases do
processo de formacgao dos gestores, eixo centr@ dissertacdo, uma vez que, como bem
adverte SHON (2000, p.16-17), as demandas da gestamundo contemporaneo do

trabalho apresentam-se cada dia mais imprecisas:

“A racionalidade técnica diz que os profissionaiBosaqueles que
solucionam problemas instrumentais, selecionandane®s técnicos
mais apropriados para propositos especificos. Coofucomo se vé
com clareza cada vez maior nos ultimos vinte e @®UENOS, 0S
problemas da pratica no mundo real ndo se apresentaos

profissionais com estruturas bem-delineadas. Ndade eles tendem a
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ndo se apresentar como problemas, mas na forma steit@ras

cadticas e indeterminadas.”
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CONCLUSAO

A agenda de modernizacdo da gestdo publica nolBrstgéi ancorada em quatro
principios norteadores das reformas que precisamnerspreendidas: eficiéncia, eficacia,
profissionalizacdo e transparéncia. Tais princippms se constituirem como parametros
essenciais de gestdo e por retratarem, inequivatamas demandas da sociedade
contemporanea, sao aplicaveis a toda e qualquaniaegdo voltada para a prestacdo de

servicos ao cidadao.

Afinado com a premissa da necessidade de mode&oizi; gestdo no setor publico
estatal, o objetivo deste trabalho foi o de ingestios mecanismos de formacdo dos
gestores no intuito de apontar contribuicdes pamrozesso de profissionalizacdo da
gestdo nas empresas do setor produtivo estataken@de atribuido a formacdo dos
gestores na formulacéo do tema abrange desde @nisr@os de ascensao a funcéo até o
processo de desenvolvimento gerencial, incluindoesia dindmica a propria acao do

gestor e suas motivacdes para o exercicio da atigigerencial.

A inclusdo da perspectiva comportamental na ingastio empreendida foi
motivada pelo reconhecimento que a ciranda de ngdesapara funcbes gerenciais,
influenciada basicamente por critérios de confiamgie conveniéncia dos detentores do
poder politico, tem gerado confusdes histéricaseepfiblico e privado no conjunto da

sociedade brasileira e cujo reflexo se observgpragas de gestao no aparelho estatal.

Evidentemente as questdes de pesquisa deste trat#alse circunscrevem apenas a
esfera publica dado que, na pratica, as questdasiomadas ao exercicio do poder
enredam-se nas malhas do cotidiano do trabalhéas d&o inseparaveis, ndo importando
a conformacado da organizacéo, se publica ou privadatudo, partindo do principio de

que o poder, como bem assinalou Foucault, ndo c cqalg alguém possa possuir, mas
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apenas exerce-lo ou pratica-lo e dado, ai simeaglipridades que marcam o processo de
gestdo no setor estatal, investigar os interessesggvernam as escolhas daqueles que
optam pelo exercicio gerencial no setor publicdigana-se como contribuicdo relevante

nas reflexdes sobre a profissionalizacdo da gestste campo.

Considerando esses direcionadores, o trabalho @eowogc inicialmente, de uma
revisao bibliografica sobre os principais asped@gestdo na sociedade contemporanea e
sobre os principais marcos histéricos da agendaeftemas da gestdo publica. O
propoésito desta revisdo foi levantar elementos atdexto, tanto do ponto de vista dos
paradigmas gerenciais quanto do historico da adtragiéo publica brasileira, aportando
subsidios que nos possibilitassem uma anélise pndisma possivel da realidade, uma
vez que para se conhecer a natureza do trabaengenhado por gestores (lideres)
devemos conhecer algo sobre as situacfes socrmiasauais sdo chamados para lidar

(SELZNICK, 1972).

O modelo de andlise adotado na pesquisa de cammenguou as dimensdes
institucional, organizacional e comportamental e gassibilitou uma andlise sistémica do
problema proposto, confirmando que, de fato, aspetas trés dimensdes concorrem no

processo de profissionalizagéo da gestéo.

A partir disto, evidéncias que emergiram atravépatauisa e dos dados levantados

nas trés dimensdes nos levaram as seguintes cmissat

a) A forma de acesso a funcdo gerencial nas engpessatais ainda segue sendo, no
inicio de 2010, por meio do critério de IndicacApesar de uma iniciativa piloto para
formagcdo de sucessores ter sido identificada neolfitas, ndo ha processo seletivo

instituido para gestor em nenhuma das empresaBEp S
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b) Embora tendo encontrado na Dataprev e na Etesalma perspectiva futura de
regulamentacdo para o acesso & carreira ger@naiatual inexisténcia de regulamentos
ou normas instituindo procedimentos ou parametera p acesso as funcdes gerenciais
gera distor¢cdes e ambiguidades que se manifestgmonesso motivacional dos gestores.
Em funcédo disto, e em consonancia com os princidmsmodelo de administracédo
burocratica weberiano, onde a autoridade técnioa, lyusca assegurar 0s meios mais
eficientes para se alcancar os fins estabelec&osgue conta, o padrdao que fortemente
vigora nas estatais pesquisadas € o critério dpei@mcia técnica para o acesso a funcao

gerencial.

c) Em decorréncia disto, a cultura técnica € elémprarcante nos processos e nas
concepcoOes de gestdo no SPE. Mas, em paralelo caituea técnica, concorre a ‘cultura
da funcédo de confianca’, que dita outra natureza&rdérios, como o politico ou o da

afiliacdo, para acesso a fungéo gerencial;

d) Como reflexo de tais préticas, a motivagdo dssages para o exercicio da funcao
gerencial se orienta, predominantemente, de acmthoa amostra pesquisada, por fatores
extrinsecos ao sujeito, ou seja, por uma diversiadbinteresses que sdo acionados por
estimulos externos (remuneracdo, reconhecimentdjeate etc) e que, segundo 0s
estudos da Psicologia Soéfal sdo relacionados ao condicionamento, e ndo ao
comportamento consciente. No ambito da pesquisa, fato também se comprovou pela
alta concentragdo de respostas que apontaram dhasigonsciente como fator
direcionador da agcdo dos gestores para o0 exerd&iatividade gerencial. Sobre esse

aspecto, concluimos que as variaveis do ambienteSRE geram ambiguidade e

% No ambito da renovagdo dos Planos de Cargos das empresas, encontramos a perspectiva de
construgdo de um Plano Executivo na Dataprev erdBlano de Fung&o na Eletrobras.

37 Cf.: BERGAMINI, C.W. Motivacdo nas OrganizacdedoS aulo: Editora Atlas, 2008.
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desestimulam o processo de motivacdo conscienis, pomo afirma BERGAMINI

(2008), quando a acédo € consciente, as pessoasn safjge buscam e como devem agir
para poder chegar até onde pretendem. De acordmsaoatatos colhidos nas entrevistas,
observa-se um padrdo comum, que € o do individecagmite ter chegado a gestédo por

sua competéncia técnica, embora ndo tenha objetmacdo quisesse ser gestor;

e) Como a resolucdo dos problemas técnicos € oeatermarcante da cultura
técnica, e dado que a escolha dos gestores saadfpnpnantemente, com base nesse
critério, o desenvolvimento de competéncias pasidgendo € uma diretriz presente no
conjunto das empresas consultadas. Embora se figeatiiniciativas na direcdo da
formacéo de novos gestores (sucessores) na Patmbraxisténcia de PDG estruturado a
partir da adocdo de um modelo de gestdo por compasno Serpro e na Petrobras, o
que se observa pelo discurso dos gestores é geseovblvimento de competéncias para

gestdo ainda ndo é uma pratica consolidada nesfaesas;

f) De acordo com esse fato, observa-se que a tagaobilizacdo dos gestores na
direcdo do exercicio da funcdo gerencial resideygramente, nas necessidades pessoais
que, conforme apontam as teorias da motivagao,ta®mnom estado de caréncia que
levam o individuo a acdo. Conforme os resultadesmrados, sdo os fatores de ordem
pessoal os principais mantenedores do gestor moieweda fungéo gerencial. Aqui, outra
ambiguidade transparece. Enquanto os fatores iuaemah motivacdo do individuo para a
gestdo residem nos aspectos extrinsecos, é nagasgde ordem pessoal (como aspectos
relacionados a personalidade, por exemplo) qudeaesforca da manutencdo do gestor no
exercicio da fungdo. Quanto a isto, os desafioseltados pelo gestor foi 0 argumento

mais apresentado neste ponto da pesquisa.
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De fato, os desafios sdo de toda ordem. Na Pegatinaerva-se um nivel de
complexidade crescente nos processos da compalatia,0 crescimento expressivo que
alcancou nos ultimos anos. Na Eletrobras os desdbaplano de transformacéo do setor
elétrico (Cf.: anexo lll) immpdem uma nova dinamaes processos da organizacao, ja que
o fortalecimento ddolding € um dos vetores do plano de transformac&o. Napbat a
modernizacao tecnologica e o processo de desnagdlizdas plataformas proprietarias
(mainframe} que sustentaram até aqui 0os servi¢cos e 0s sistigados da Previdéncia
exigem agilidade, eficiéncia e eficacia nas actes gestores. E no Serpro a busca
continua de eficiéncia nos sistemas de gestédo dermgw federal requer a superacédo de

obstaculos que possibilitem a inovacao nos prosaedsgestao.

Para fazer frente a esse cenario, 0s investimemtagesenvolvimento dos gestores
precisa ser efetivo, pois, quando se fala de irfayage eficiéncia e de eficacia na gestao
nao se trata apenas de usar modelos inovadoresceédéncia depende basicamente das
pessoas. Contudo, em linhas gerais, o que se a@béeavdesvalorizacdo que o proprio

gestor atribui ao processo de desenvolvimento getlen

A inexpressividade dos investimentos em DG (na [@atae na Eletrobras, Cf.:
Gréfico 4.4.1) contribui para o reforco dessa pmgée e alarga a dimensédo dos desafios
gue precisam ser enfrentados, dando conta de @soagerado pela politica do ‘estado
minimo’ que vigorou nas organizagfes estatais Ibiess por mais de uma década e que

deixou como legado o sucateamento ndo sé das nadgammo também das mentes.

E € na direcdo do resgate dessa defasagem nogwatesognicdo dos gestores que
certamente reside o passo fundamental do procesgoofissionalizacdo da gestéo para
que efetivamente se alcance a modernizacédo do ESRBo se trata aqui de descartar as

acbes necessérias no plano institucional, mas denhmecer que nada adiantara
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regramentos para 0 acesso a funcdo se ndo howestimento na renovacao das visdes e

dos paradigmas de gestao.
Neste sentido destacamos 0s seguintes depoimentos:

“A questdo da formacdo do gestor hoje é interessantela ficou complexa, porque ha
alguns anos atras tinhamos uma formagé&o um poudoop&ada. Mas, na atualidade, mudou o
perfil do gestor! H4 gestores que estdo aceitandassumindo esse novo perfil de gestor de
empresa estatal, mas ainda tem gestores que, jperrsizdes, ndo acreditam, ou pelo menos nao
entendem, e acham que podem usar o perfil atuasgdapenas um pouco mais capacitado. N&o,
ndo é isso! Mudou o perfil! N&o é sé o mesmo peréils bem preparado. Acho que esse vai ser
um divisor muito grande pro futuro”ALBERTO JARDIM, Eletrobras, nov/2009).

“Tem gente que continua com o pique de ser tocadao. larga o 0sso. Fica no posto até
morrer... Mas o gestor que € agente de mudancasedténdo mais agora, sé que cada dia ele
nota que tem menos tempo para mudar alguma coigamiito dificil vocé encontrar parceiros
que podem te ajudar a fazer as mudancas. E essewgg acabam ficando frustrados. Para fazer
mudanca ontem, bastava ter vontade. Hoje, como mdmficou mais complexo, ndo basta ter
vontade pra fazer mudancas. A mudanca estad viraml@ ciéncia. S80 muitas variaveis
concorrendo” ALEXANDRE KOROWAJCZUK, Petrobras, out/2009).

Por fim, a guisa de conclusdo para as questdestamjasn neste trabalho,

consideramos que:

I. A falta de politicas e de regramentos para ossweas funcdes
gerenciais deve ser combatida e substituida pt#rios que sejam
compativeis com as praticas contemporaneas deogdstessoas e
que valorizem a formacao profissional e a motivagfinseca para o

exercicio da funcéo gerencial;

il O investimento no desenvolvimento de compets@ara a gestao

deve ser regra e ndo excecdo. A racionalidade cgtaéve abrir
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espaco para a utilizacdo de metodologias e deasague valorizem o
desenvolvimento de uma vis@onstrucionistacoletiva) da realidade,
adequada aos diferentes grupos, saberes e knowphofigsional.
Além do investimento na formacg&o dos atuais gest@@enovacao e
a preparacdo de novos gestores € um aspecto relewamais um
desafio que precisa ser enfrentado em nome do gsocele
modernizacdo e de transformacédo da gestdo nomettutivo estatal.
A elevacédo no nivel da faixa etaria dos atuaisogest(Cf.: Anexo V)
e o tempo médio de empresa dos atuais gestoren@2— Cf.. ltem
4.4.1) sao elementos que reforcam a necessidadavestir na

formacéao de sucessores;

iii. O processo de motivacdo do gestor para o éderoda funcéo
gerencial deve ser objeto de atencdo por partém@as responsaveis
pelo desenvolvimento de pessoas. Para além dooddsepoder, a
necessidade de poder tem a ver com influenciaropsspara que
possam desempenhar bem suas tarefas sozinhas &emad ver com
a necessidade de realizacdo, que € o desejo de digzena coisa
melhor e mais eficiente do que ja foi f&ftaO perfil do gestor eficaz
se configura, portanto, por uma maior necessidadpoder, ou seja,
de influenciar pessoas, co-criando clareza e neigsficados e néo

pela necessidade de realizacdo pessoal.

% Sobre isso recomenda-se a leitura: McCLELLAND,@.et all. O poder é o grande motivadoin:
Gestdo de pessoas, ndo de pessoal: os melhoredomél® motivacdo e avaliagdo de desempenho. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.
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CONTRIBUICOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O desenvolvimento de uma teoria fundamentada s®ajnde acordo com
STRAUSS e CORBIN (2008), com a delimitacdo de umea &le estudo e é a partir dos
dados encontrados pelo pesquisador no campo, qaeteonia comeca a surgir. Os
resultados da pesquisa apontados neste trabalhpraemderam esgotar o material de
andlise, e nem poderiam, dadas as multiplas irtesague a natureza do problema de

pesquisa suscita.

Por essa razao, a guisa de apontar contribug@@so desdobramento de novas
pesquisas académicas ou no campo das organizagbes & formacdo de gestores,
consideramos relevante a exploracdo do aportectede MARLIER e PARKER (2009)
sobre os novos paradigmas que estédo influencianttonzacdo de competéncias dos
gestores na sociedade do conhecimento ou, segendmchacdo usada pelos autoers,
do codigo aberto O ponto interessante no trabalho de MARLIER e RER é a
proposicdo de uma agenda para o desenvolvimeditdedancas fundamentada na classica
teoria dos trés modos de persuasao de Aristotébems, ethos e pathosgue os autores
associam ao desenvolvimento de aspectos nas diggen#@lectual, comportamental e
emocional. A exploracdo dessa teoria e a suaukti@ com estudos na area de
desenvolvimento de competéncias pode fornecerdiobshteressantes para a construgcédo
de PDG’s mais alinhados com o contexto da sociediadigformacéo e do conhecimento,

em constante mudanca.

Outra referéncia que deve ser explorada e que podecer importantes
contribuicBes para o processo de formacdo dosrgeséca perspectiva de SCHON (2000)
sobre um novalesignpara o ensino e a aprendizagem profissional. Basesencialmente

no estimulo & educacdo para a pratica reflexivaoceontraponto a dominagédo da
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racionalidade técnica, a teoria do conhecer-na-acéa reflexdo-na-acdo pode fornecer

contribuicdes relevantes para a revisdo das psatic@ampo da educacéao profissional.
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ANEXO |

Figura 26 - Principais Marcos Historicos da Adminisracao Publica no Brasil

Ano

Marco histérico

Principais Caracteristicas

ADMINISTR

ACAO PATRIMONIALISTA

1808

Inicio da
governamental no Brasil.

ConstituicBo  dos  primeird
ministérios/secretarias (Negoci
do Brasil e da Fazenda)

organizacape

Falta de distincdo entre interesses publicos e

privados

e Aparelho de Estado como extensdo do poder

soberano

s Cargos sdo considerados como prebendas (coisas
gque devem ser dadas; ocupacdo rendosa e de pouco

trabalho — Fonte: Dicionario Aurélio)

1891

Proclamacdo da Republica
Criacdo do “Ministério d
Fazenda”

Modelo de gestao fortemente centralizado e auséncia
nde métodos cientificos de gestédo

ADMINISTRACAO BUROCRATICA

1934

Promulgacédo da Constituicdo

» Direito de livre acesso de todos os brasileiros aos

cargos publicos (Art. 168)

1936

Criac@o do DASP: Departamer
de Administragdo do Serviq

Publico (Supervisionar

© “Super-instituicdo” =>afirmacdo dos principios de
@entralizacéo e hierarquia

&  Definir critérios profissionais para ingresso no

Administragdo Publica, formaeervico puablico.

Administradores  Publicos

primeiro  escaldo e

orcamento)

¢

fixar,

& Desenvolvimento de Carreiras

Estabelecimento de critérios de meritocracia

1939 —
1964

Surgem os Planos de Governo

(1939, 1943, 1948, 1956, 1962, »

1964 - Planos de Metas)

e Institui o Planejamento Governamental
Implementacdo comprometida dada a auséncia de
estrutura capaz de suportar os desafios contidges no

Planos de Governo

1967

Decreto-Lei 200 — “Dispde sobr

a organizacao da Administracagd

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

providéncias”.

» Aspiragfes descentralizadas
da
Fundacdes e Empresas Estatais) como

Lo

Fortalecimento Administracéo Indireta
(Autarquias,
forma de agilizar a atuacéo do Estado

e Permissdo de contratacdo de pessoal sem cor
(CLT)

* Institui o sistema de atividades auxiliares
definicdo das atividades organizacionais (orcamd®ith
Servigos Gerais, Auditoria, etc)

» Uso indevido das flexibilidades e autonomias
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Programa Nacional de Afirmacdo da cidadania (identificacdo dos prinapai
1979 Desburocratizagéo obstaculos que entravam a vida do cidadao comum)
e Engessamento do aparelho estatal
» Retira a flexibilidade operacional da administracdo
1988 | Promulgacéo da Constituicdo | indireta (rigidez e burocracia).
» Atribui a administracdo indireta as mesmas normas
de funcionamento que regem a administragéo direta
Administracdo Gerencial
e Promover mudancas em trés dimensdes:
1995 | Criacdo do MARE — Ministério |« Institucional-legal (remover obstaculos de natureza
12 | da Administracéo Federal e constitucional), Cultural (substituir a cultura baratica
geracéo| Reforma do Estado. Elaborag&ao dominante pela cultura gerencial) e Gestdo (adaigiio
do Plano Diretor de Reforma dg novos arranjos, competéncias e instrumentos gesienci
Estado mais adequados)
* Minimizacdo do aparelho estatal
Extingio do MARES Criacio e Lancamento do PPA (Plano Plurianual 2000/2003)
1999 | 4o MPOG (funcdes incorporadas Intensificacdo do uso da Tl para melhoria do
pelo Ministério do Planejamentd ,relacionamento com o cidadao, setor privado e
Orcamento e Gestdo) moderniza¢do da gestdo interna
¢ Adocado de um Programa de Otimizacéo
2003 | Construgédo do Plano de Gestédo |«  Desenvolvimento e fortalecimento institucional
22 | Publica — Elaboracdo de novo PPA.  pPromocio e expansdo da cidadania e fortalecingato
geracéo | 2004-2007 (Plano Brasil de Todos) democracia. Crescimento com geracdo de trabalhoegme

renda.

Fonte: MARINI (2004) — Adaptado pela autora.
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ANEXO I

Figura 27 - Visédo Geral da Estrutura do Plano de Tansformacédo do Sistema

Eletrobras
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ANEXO Il

Figura 28 - SERIE HISTORICA SOBRE O CRESCIMENTO DA PETROBRAS

A producdo total da Petrobras crescera 1.255 mil boed até 2013, um crescimento médio
anual de 8,8%, um dos maiores da industria.

2042 2027

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2013 2020

W Produgdo de Oleo - Brasil W Produgdce de Gas - Brasil Producdoe Internacional (dleo + gds)

1815

582
62 219 160
_ﬁ- 422
a3 P L7

B Pré-sal Petrobras EPrésal Farceios

- Investimentos da Petrobras no Pré-sal até 2020

2009-2013 2009-2020

18,6 98,8

T

m PETROBRAS

Fonte:www.planejamento.gov.br/secretaria.aspConsulta em 22/11/2009
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ANEXO IV

DEMONSTRATIVO FAIXA ETARIA DOS GESTORES

Figura 29 — Distribuicdo de Gestores por Faixai&t#a Dataprev

Distribuicao de Gestores por Faixa Etaria
Dataprev

350+
300+
250+
200+
150+
100+

50+

20a 30 31a40 41 a 50 51a60 Acimade
anos anos anos anos 61 anos

Fonte: Dataprev (Dez/2009)

Figura 30 — Distribuicdo de Gestores por Faixai&t#o Serpro

Distribuicao de Gestores por Faixa Etaria
SERPRO

500+

20a 30 31a40 41 a 50 51a60 Acimade
anos anos anos anos 61 anos

Fonte: Serpro (Nov/2009)
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Figura 31 - Figura 30 — Distribuigd® Gestores por Faixa Etaria na Petrobras

Distribuicdo de Gestores por Faixa Etaria
Petrobras

2500+
2000+
1500+
1000+

500+

20a 30 31 a 40 41 a 50 51a60 Acimade
anos anos anos anos 61 anos

Fonte: Petrobras (Nov/2009)

Figura 32 — Distribuicdo de GestqgresFaixa Etaria na Eletrobras

Distribuicdo de Gestores por Faixa Etaria
Eletrobras

100+
80+
60+
40+
20+

20a30 31 a 40 41 a 50 51a60 Acimade
anos anos anos anos 61 anos

Fonte: Eletrobras (Nov/2009)
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