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Os Especialistas em Politicas Publicas e Gestao
Governamental: avaliacao de sua contribuicéo
para politicas publicas e trajetoria profissional

Zairo B. Cheibub*
Wania Amélia Belchior Mesquita**

| — Introducao

Este relatorio apresenta os resultados de uma pesquisa piloto de avaliacédo
sobre a contribuicdo dos Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Gover-
namental (EPPGGSs), doravante também denominados aestaies para Admi-
nistracdo Publica Federal (APF). Uma das questdes centrais da pesquisa consistiu
na determinacado da existéncia ou ndo de uma atuacao tipica dos gestores na APF
gue os singularizguamembros de uma carreira especifica. SO se pode falar da
contribuicdo dos gestores enquanto tal, em contraposicéo a contribuicdo de uma
série de individuos isolada e desarticuladamente, se for possivel diferenciar
institucionalmente as formas de atuagéo caracteristicas dos membros da carreira.
Assim, o fio condutor da investigacéo, de acordo com a problematica exposta aci-
ma, foi pautado pela idéia aestitucionalizacdoda carreira de EPPGG.

A institucionalizagcéo da carreira implica uma estrutura — pessoas, proce-
dimentos, conhecimento acumulado etc., — que nao depende para existir apenas de
cada gestor individualmente ou de seus chefes, dos partidos no poder e de
idiossincrasias em “alta”. A institucionalizacao de uma carreira implica ainda o
reconhecimento, por parte de seus membros e dos atores com 0s quais interagem,
de um conjunto de qualificacbes, procedimentos, atividades e “modos de ser” que
caracterizam ou tipificam os individuos que a compdem. Certamente havera indivi-
duos que nao se enquadram na imagem de “gestor tipico”, mas até mesmo a existéncia
de “desviantes” supde o reconhecimento da existéncia do tipico, do caracteristico.
Dessa forma, procuramos — a partir do conjunto de informagdes sobre diversos
aspectos da atuacao dos gestores na APF — determinar o grau de institucionalizacéo
da carreira ou mesmo a forma pela qual esta instituciogédiz® realizou. Qual é a
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cara dos gestores? O gue os torna gestores? Ha uma cultura dos gestores? Que
expectativas sdo geradas pela carreira, tanto para os gestores, como para seus
chefes? Essas sdo algumas das questdes que discutimos e que nos permitem contri-
buir para a determinacéo dos obstaculos e dilemas apresentados no processo de
institucionalizacdo da carreira de EPPGG.

A avaliacao das questdes acima pode ajudar no estabelecimento dos rumos
da carreira, de maneira a torna-la crescentemente capacitada a realizar seus propo-
sitos e objetivos. Esta é uma carreira recente — ha apenas aproximadamente dez
anos estes servidores atuam na APF — e que teve como objetivo inovar em sua forma
de atuacdo e em sua inser¢cao na maquina administrativa federal, tornando-se, em certa
medida, um experimento administrativo no Brasil. Esses fatos reforcam a importancia
desta avaliacao.

Como veremos, a efetiva realizagéo das expectativas depositadas na carreira
de EPPGG depende de sua diferenciagcao em face de outras carreiras com as quais
interage na APF; da capacidade de seus membros desempenharem suas funcgoes
segundo expectativas geradas pela carreira; e da construcdo de @spcides
corpsentre os gestores, de forma a identificarem-se como membros da carreira e
Ihes dar uma identidade institucional. Esses fatores estao bastante interligados,
embora tenham sido tratados separadamente. Além disso, realizamos também uma
analise da trajetéria profissional dos gestores. Essa trajetdria €, ao mesmo tempo,
um indicador de institucionalizagéo e/ou diferenciacéo da carreira e uma resultante
destes processos. Pode-se dizer que quanto mais tipica a trajetoria dos gestores,
maior sua diferenciacao e institucionalizag&ea-visoutras carreiras da APF. Em
gue medida ha uma trajetoria tipica dos gestores? Como ela se diferencia da traje-
téria de outras carreiras? Essa trajetoria tipica, se houver, fortalece a concepc¢éo de
carreira de EPPGG ou, inversamente, enfraquece a carreira?

Essas questbes foram investigadas a partir de um estudo de caso, baseado
na atuacao dos gestores nos Ministérios da Educacdo (MEC) e da Previdéncia e
Assisténcia Social (MPAS). As razfes para a escolha destes ministérios serdo
expostas abaixo, mas deve ficar imediatamente claro que, embora varias de nossas
observacbes possam ser generalizadas para a carreira de EPPGG como um todo,
estudos de caso exigem cautela no que concerne ao alcance de seus resultados.
Esperamos poder estender a analise da atuacéo dos gestores para outros 6rgaos da
APF, de forma a confirmar ou modificar algumas de nossas conclusdes e fazer uma
avaliacdo mais abrangente da carreira.

O restante do relatdrio esta organizado em cinco secdes. A secéao |l fornece
informacdes basicas sobre a metodologia utilizada na pesquisa, especialmente no que
concerne a selecao de entrevistados. A secao lll faz um breve histérico da carreira de
EPPGG. Esse historico € fundamental para que possamos ter um parametro para ava-
liarmos as atividades e atribui¢cdes efetivamente executadas pelos gestores. De certa
forma, estar-se-a avaliando o papel que Ihes foi designado estatutariamente, fonte



principal da formacao das expectativas neles depositadas, comparado aguele efetiva-
mente desempenhado por eles na APF. Asecdao IV trata da substancia da pesquisa e
das questdes de avaliacdo e se divide em diversas partes, conforme os itens analisa-
dos. Finalmente, apresentamos, na conclusao, um sumario dos resultados obtidos e

algumas sugestdes para o fortalecimento da carreira de EPPGG.

Il — A pesquisa: metodologia

O trabalho de campo da pesquisa foi conduzido em duas etapas. Na primeira
(16 a 26 de novembro de 1999), foram realizadas entrevistas, semi-estruturadas e
gravadas, com 40 gestores. Os roteiros de entrevistas completos encontram-se no
Anexo |. De uma forma geral, buscou-se explorar as seguintes questoes:

* percepcao sobre a carreira: sua estruturacao, institucionalizagao etc;

- atividades efetivamente exercidas pelos gestores;

« efetiva participacéo nas definicdes técnicas/substantivas na formulacao,
implementacéo e avaliacdo de politicas publicas;

* papel e atuacéo no processo de transformacéo e reforma — se tal ocorreu
— no orgéo de exercicio;

- trajetoria profissional,

- fatores individuais e/ou organizacionais que tém facilitado e dificultado
sua atuacao;

« mobilidade dos gestores por diferentes 6rgaos e os vinculos/relacdes
neles estabelecidos, assim como a rotatividade em cargos; e

* processo de insercao dos gestores na organizacao e nas equipes de traba-
Iho, e as eventuais facilidades/dificuldades neste processo.

Na segunda etapa da pesquisa (17 a 28 de janeiro de 2000), foram realiza-
das 12 entrevistas com chefias diretas de gestores. Nestas entrevistas, buscou-se
investigar as mesmas questdes sob uma otica diferente mas, de certa forma, com-
plementar. Esse procedimento serviu para que muitas impressdes e observacoes
dos gestores fossem confirmadas e/ou relativizadas. Além das questdes ja mencio-
nadas acima, nas entrevistas com as chefias explorou-se também:

- a percepcao das habilidades técnicas e competéncias que 0s gestores
possuem e como elas favorecem e/ou desfavorecem seu bom desempenho;

 que competéncias seriam desejaveis que os gestores adquirissem; e

- a efetiva atuacao dos gestores e as expectativas dos dirigentes em relacao
ao desempenho de suas tarefas.

Conforme ja mencionado, a pesquisa consistiu no estudo da participagao
dos gestores no MEC e no MPAS. Esses ministérios foram escolhidos porque, em
primeiro lugar, eles vém gerando reformas de grande repercussédo em todo o pais,
permitindo, assim, uma avaliacdo da atuacao dos gestores em contextos de transfor-
macao institucional. Em segundo lugar, estes dois ministérios concentram, hoje, o
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maior nimero de gestores em atuacdo na APF. Essa “massa critica” permite que se
avalie melhor a atuagao dos gestores enquanto membros de uma carreira e nao en-
guanto atores isolados em determinados 6rgaos (como seria 0 caso de um Orgao
com poucos gestores).

As informacdes obtidas no cadastro base formado pela listagem da Associacéo
Nacional dos Especialistas em Politicas Publicas e Gestao GovernafiB &P}

— abril 1999 — indicavam que 36 gestores encontravam-se em exercicio no MEC
e 33 no MPAS. O critério de escolha dos entrevistados levou em conta a combina-
cao de trés variaveis, a saber:

« a unidade de exercicio nos respectivos ministérios;

e aturmade formacdo da ENAP; e

« 0 exercicio de cargo de Direcdo e Assessoramento Superior {DAS).

A combinacao destas variaveis visou garantir uma representatividade das
diferentes situacfes em gue se encontram 0s gestores, nos dois ministérios em
estudo. Assim, foram incluidos na amostra gestores de diferentes unidades, com
diversos niveis de DAS, inclusive sem DAS, e das quatro turmas de ingresso de
gestores para a APF. Arepresentatividade e a diversidade das situagdes individu-
ais permitiu a consideracéao de diversas trajetoérias, facilitando a analise dos ele-
mentos que denotam institucionalizac&o de carreiras: politica de alocacéo de
postos; natureza das tarefas exercidas pelos gestores; sua inser¢cdo nos 0rgaos en
gue servem; sua interagcéo com as chefias e com as “carreiras da casa” em cada
ministério etc. Essa visdo panoramica é importante em um estudo piloto como o
presente, pois fornece pistas e caminhos que podem ser analisados posterior-
mente de forma mais conclusiva.

Foram realizadas 21 entrevistas com gestores no MPAS e 19 no MEC. As
tabelas abaixo apresentam a distribuicdo dos entrevistados segundo os critérios
utilizados na pesquisa.

Tabela 1: Distribuicdo dos gestores entrevistados
do MEC, segundo os critérios de selecao

Descricao/nivel (DAS/NE) drma| Unidade de exercicio

Sem DAS 42 | Fundo Nac.de Desen.da Educ. (FNDE)
Gerente de projeto / DAS 101.4 28 Inst. Nac. de Estudos e Pesquisas (INEP)
Coordenador / DAS 101.3 33 INEP

Sem DAS 32 | INEP

Gerente de projeto / DAS 101.4 32 INEP

Coordenadora-geral / DAS 101.4 3*INEP

Chefe de gabinete / DAS 101.4 12 INEP

Assistente / DAS 102.2 32| Secretaria de Educ. a Distancia (SEED)
Coordenador-geral / DAS 101.4 43  SEED

Diretor / DAS 101.5 12 | SEED

Sem DAS 42 | Secretaria de Educacéo Especial (SEEST)




Descricdo/nivel (DAS/NE) arma| Unidade de exercicio

Sem DAS 43 | Secret. de Educ. Fundamental (SEF)
Coordenador / DAS 101.3 43 Secret. de Educ. Média e Tec. (SEMTEC)
Sem DAS 42 | SEMTEC

Sem DAS 42 SEMTEC

Sem DAS 43 | Secret. de Educ. Superior (SESU)

Asses. do Sec.Executivo / DAS 102.4 12 Secretaria Executiva

Subsecretario / DAS 101.5 13  Secretaria Executiva

Secretario Executivo / NE 12|  Secretaria Executiva

Sem DAS 42 | Subsec. de Ass. Administrativos (SAA)

Tabela 2: Distribuicdo dos gestores entrevistados do MPAS,
segundo os critérios de selecéo

Descricao/nivel (DAS/NE) drma | Unidade de exercicio

Assessor Esp. do Ministro / DAS 102.5 @ 1|Gabinete do ministro

Coordenador / DAS 101.3 a2 |Secret. da Previdéncia Compl. (SPC)
Sem DAS 4 |SPC

Coordenador-geral / DAS 101.4 a2 |SPC

Coordenador / DAS 101.3 a2 |SPC

Coordenador /DAS 101.3 a2 |SPC

Secretéario / DAS 101.6 a3 |SPC

Coordenador / DAS 101.3 a4 |SPC

Chefe de servigo / DAS 101.1 a4 |SPC

Coordenador-geral / DAS 101.4 2 1 |Secretaria da Previdéncia Social (SPS)
Secretéario / DAS 101.6 a2 |SPS

Assistente / DAS 102.2 a3 |SPS

Coordenador / DAS 101.3 a4 |SPS

Coordenador / DAS 101.3 a4 |SPS

Coordenador-geral / DAS 101.4 2 4|SPS

Coordenador / DAS 101.3 a4 |SPS

Coordenador-geral / DAS 101.4 a2 4 |SPS

Auxiliar / DAS 102.1 4 |SPS

Subsecretario / DAS 101.5 a1 | Secretaria de Planejamento e Orgcamento
Coordenador / DAS 101.3 22 | Secretaria Executiva

Sem DAS 4 |Secretaria de Assisténcia Social

Na segunda etapa da pesquisa foram entrevistados 12 chefes de gestores.
Na selecdo desta amostra, procurou-se obter a maior diversidade de unidades de
lotac&o por 6rgaos e de atividades exercidas pelos gestores. Entre estes chefes
encontram-se quatro gestores que também foram entrevistados na primeira etapa
da pesquisa. Nestes casos, pediu-se que suas consideracdes fossem feitas na qua
lidade de dirigentes, e ndo de membros da carreira de EPPGG. Deve-se notar
gue, quando da primeira entrevista, estes gestores nédo foram avisados que seriam
entrevistados novamente.



Tabela 3: Distribuicdo das chefias entrevistadas,
segundo 6rgao de exercicio

Cargo Orgéo de exercicip Entrevistados
Coordenacéo-geral MPAS 5
Secretério executivo MPAS 1

Chefe de gabinete MEC 1
Gerente MEC 1
Coordenacéo-geral MEC 1
Subsecretario MEC 1
Assessoria do ministro MEC 1
Diretor MEC 1

Total — 12

Conforme pode ser depreendido do exame das tabelas anteriores, obtive-
mos uma boa diversidade de situagdes profissionais dos gestores lotados nos dois
ministérios estudados. Essa diversidade € que nos assegura a representatividade da
amostra estudada e, consequentemente, a garantia de que os resultados obtidos tém
uma certa generalidade para a carreira dos EPPGGs.

Il — Os Especialistas em Politicas Publicas e Gestéao
Governamental: breve histérico da carreira

O governo José Sarney (1985-1989) promoveu uma reforma administrativa
da maquina burocratica federal que, além de objetivar a racionalizac&o e a conten-
céo dos gastos publicos, buscou reorganizar a estrutura da administracéo federal e
implementar novas politicas de recursos humanos. A reestruturagédo do servico
publico acarretou a extincdo, fuséo e criacdo de 6rgaos, além de modificacdes de
algumas instituicbes que permaneceram existindo. Do ponto de vista da propria
estrutura da maquina publica, a maior transformacéo foi a criacdo da Secretaria da
Administracao Publica (SEDAP) e a extincéo do Departamento de Administracao
do Servico Publico (DASP).

No que concerne a politica de recursos humanos, a principal sugestédo da
Comisséo Geral de Reforma, formada em1986, foi a criacao de uma escola de
governo que promovesse a formacao e qualificacdo de quadros de nivel superior
aptos a operar as novas diretrizes modernizantes adotadas pela reformat(Santos
al.,1994). Na verdade, a necessidade da criacdo de uma escola de governo ja havia
sido assinalada em 1982, no relatério elaborado pelo embaixador Sérgio Paulo
Rouanet para o DASP. Uma das principais conclusdes do Relatério Rouanet era a de
gue a fragilidade dos quadros da administragéo direta, especialmente os que ocupam
as mais altas posic¢des, consistia um obstaculo importante para a moderniza¢ao do
Estado e dificultava enormemente, senéo inviabilizava, a consecucao de metas refor-
mistas, pela auséncia de recursos humanos capazes de conduzir com competéncia e
continuidade sua implementacéao (Rouanet, s/d).
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As recomendacdes deste relatério serviram de base para que, em 1986, se
criasse a ENAP Escola Nacional de Administracdo Publica. Segundo a concepcéo
original, caberia a ENAP a formacéao de quadros de alta qualificacdo, voltados aos
escalbes superiores da APF. Com atribuicdes bastante amplas e sem um espaco
burocratico prévio e claramente delimitado, o projeto da ENAP sofreu, durante um
bom tempo, resisténcias de carreiras e de 6rgaos de formacgéo do funcionalismo,
gue viam sua atuacao como ameaca ao seus dominios ja consagrados. Segundo auto
res que se dedicaram ao estudo da implantagcao da Escola:

“(...) as instituicbes que preparavam para carreiras especificas da buro-
cracia e 0s centros de aperfeicoamento de servidores publicos viam com
desconfianca a criagao de um espaco institucional cujos limites conside-
ram imprecisos, tendo a superposi¢cao de jurisdicoes” (op. cit.: 43).

Dentro da mesma concepcédo — i.e., a necessidade de formacao de altos
administradores publicos — idealizou-se a carreira dos EPPGGs com o objetivo de
recrutar e formar quadros qualificados para formulacéo, implementacao e avaliacéo
de politicas publicas, além da realizacdo de atividades de direcdo e assessoramento
nos escaldes superiores da administracéo federal direta, autarquica e funtlacional.
A concepcao da carreira de EPPGG foi bastante inovadora. Os gestores ndo teriam
nenhum érgéo exclusivo de atuagéo e/ou lotacéo dentro da administracdo publica,
prevendo que deveriam ter um grau razoavel de mobilidade institucional na APF.
Assim, os gestores atuariam de forma horizontal — que se chamou de atuacéo
matricial — em todos os 6rgaos da APF .

O processo de implementacéo da carreira de EPPGG foi bastante turbulento
e com muitas mudancas, legais ou néo, refletindo a necessidade de acomodacéo da
nova carreira a velha maquina burocratiéé&m dos conflitos interburocraticos
naturais, digamos assim, em qualquer reforma institucional, as principais questdes
diziam respeito as “distintas concepcdes sobre a forma de insercéo dos egressos da
escola no aparelho de Estado”(op. cit.: 45).

Em especial, criticava-se muito a indeterminacao legal das tarefas e atribui-
cOes dos gestores, 0 que ameacava posicdes e carreiras ja bastante consolidadas.
N&o é sem razao que a definicdo das atribuicdes e funcdes dos gestores foi 0 item
gue mais modificacdes sofreu durante o processo de implantacéao da carreira, que
comecou designando seus membros como Técnicos em Politicas Publicas e Ges-
tdo GovernamentalPL r? 243/87) e, posteriormente, adotou a denominacao de
Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (substitutivo de junho
de 1988 ao PLaR43/87).

Em 1990 a carreira torna-se realidade recebendo os primeiros egressos da
ENAP2 No entanto, 0o mesmo decreto que a torna realidade, regulamentando a lein
7.834, de 6/10/89, reza, no seu artigque:

“As Classes integrantes da Carreira de Especialistas em Politicas
Publicas e Gestao Governamental sera cometido o exercicio de atividades
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a serem desenvolvidas, preferencialmente, em areas sistémicas de recur-
sos humanos, servicos de administracao geral, organizacao, sistemas e
métodos, orcamento e finangas, em niveis diferenciados de
assessoramento e direcao, planejamento e coordenacao e execucao, liga-
das a formacao, implementacéo e avaliacao de politicas publicas.”

A definicdo das atribuicdes dos EPPGGs apontava preferencialmente
para a gestéo de politicas (atividade meio) e, apenas subsidiariamente, para o
desenvolvimento de atividades finalisticas de formulacdo, implementacéo e
avaliacdo de @liticas publicas. Na verdade, ha uma certa indefinicéo nas atribuicbes
primordiais dos gestores. O que os caracteriza? O exercicio de atividades meios (ges-
tao) ou atividades fins (formulacédo de politicas publicas)? Essas sé&o algumas questdes
gue serao tratadas mais adiante.

Atualmente, uma quantidade razoavel dos 960 cargos previstos para a car-
reira de gestores estdo va§@s que estdo providos, o foram por quatro concursos
publicos, conforme apresentado na tabela seguinte:

Tabela 4: Carreira de EPPGG — anos de concurso,
vagas e efetivo provimento

Periodo do concurso NUmero de vagas  Provimento efetivo
1987/90 120 103
1995/6 70 53
1996/7 120 96
1997/8 120 105
Total 430 357

Fonte: Primeira turma, DOU e ENAP para as seguintes.

Foi realizado ainda um concurso em 1998/99, com 140 vagas. Como 0s
EPPGGs deste concurso tomaram posse apenas apos a realizacéo do trabalho de
campo, eles ndo foram considerados neste estudo.

Fica bastante claro que, logo apds sua criacéo, a carreira de EPPGG sofre
um processo de esvaziamento, refletido na auséncia de concursos para provimento
de seus cargos. Todavia, mais importante que este fato, é seu fortalecimento a
partir de 1996, no bojo da reforma administrativa do governo Fernando Henrique
Cardoso, conduzida pelo Ministro da Administracao e Reforma do Estado,
Bresser Pereira. A concepcao da carreira de generalistas, altamente qualificados
para formulacéo e avaliac&do de politicas publicas, € bastante congruente com as
diretrizes da reforma, expostas no Plano Diretor da Reforma do Estado. O perfil
dos gestores preenche os requisitos projetados para os especialistas que forma-
riam o nucleo estratégico do Estado, tal como pensado por essa reforma, tendo
por consequUéncia a revitalizagéo da carreira.
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IV — A carreira de EPPGG segundo os gestores:
estruturacdo, identidade, trajetérias e atividades

Esta secao esta divida em quatro partes, cada uma referente a uma questéo
fundamental para a compreenséo do efetivo funcionamento da carreira de gestores
e 0 exercicio de suas atividades. Inicialmente, fazemos uma breve discussao da
propria idéia de carreira, com o propoésito de explicitar o parametro para avaliacdo
da forma e do grau de institucionalizacao caracteristico da carreira de EPPGG.
Nesta avaliacdo, buscamos compreender e analisar o funcionamento da carreira na
pratica e, principalmente, como os gestores percebem o funcionamento dos prin-
cipais mecanismos que caracterizam uma carreira: sistema de promogéo/ascenséao,
alocacgéao de fungdes etc . Na segunda parte, analisamos as atividades que 0s
gestores realizam na APF com o duplo propdésito de determinar em que medida a
pratica dos gestores corresponde as expectativas geradas na propria concepcéo da
carreira, e o que efetivamente caracteriza as atividades dos gestores e qual sua con-
tribuicdo para a APF. Na terceira parte, consideramos a questao da existéncia de
uma identidade comum a carreira: ha uma “cara” dos gestores? Finalmente, analisa-
mMos a trajetoria dos entrevistados com vistas a investigar o funcionamento dos meca-
nismos de estruturacdo da carreira e seus impactos sobre trajetorias individuais.

Estruturacéo e funcionamento

Conforme notado anteriormente, esta carreira foi concebida com o propdési-
to de recrutar quadros com um novo perfil profissional, mais qualificados para en-
frentar desafios contemporaneos da administracéo publica, e promover uma nova
forma de insercéo destes quadros na maquina burocréatica. Assim, além de se recrutar
profissionais de alto nivel e fornecer-lhes uma formacéo generalista, estruturou-se a
carreira segundo uma concepc¢ao de atuacdo horizontal, que se chamou matricial, i.e.,
0s gestores poderiam ser alocados em diversos 6rgaos da APF ja que a carreira ndo é
vinculada a nenhum érgéo ou formacao profissional e/ou técnica especifica.

Como j& foi mencionado, o processo de implementac&o da carreira foi
interrompido apoés a realizacdo do primeiro concurso. Embora interessante, ndo
cabe, no ambito deste trabalho, examinar as razdes para o arrefecimento da implan-
tacao da carreira. No entanto, como notaremos adiante, esse padrao tem algumas
implicacdes para a identidade dos gestores e para a institucionalizacao da carreira.

A carreira de EPPGG foi revitalizada no contexto da reforma administrativa
do governo Fernando Henrigue Cardoso, uma vez que suas caracteristicas gerais eram
congruentes com as diretrizes da reforma administrativa deste governo. Assim, ela
tornou-se uma alternativa natural para o recrutamento e formacéo de quadros, com as
gualificacdes desejadas para ajudar na implementacéo da reforma exposta no Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, de 1995. O perfil projetado para os
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gestores — generalistas, com espirito critico, com capacidade gerencial, visdo
prospectiva etc., — preenchia bem essas caracteristicas, que descrevem o “nucleo
estratégico” do Estado, segundo a concepcéo deste plano. A revitalizacéo e o fortale-
cimento da carreira parecia, portanto, um bom caminho para a formacéo de quadros
estratégicos para a maquina estatal, segundo a concepcao da reforma.

A APF caracteriza-se por uma série de carreiras que apresentam diferentes
graus de estruturacdo ou pela existéncia de cargos que néo fazem parte de carreiras
estruturadas. As carreiras mais estruturadas séo a militar e a diplomatica. No entanto,
em diferentes graus, outras carreiras tém também uma estrutura relativamente bem
definida. Os principais tracos definidores da estrutura de uma carreira, consideran-
do-se estritamente o0 ponto de vista das atividades exercidas por seus membros, sao:

« uma sequéncia harménica dos diferentes niveis de autoridade, responsabi-
lidade e complexidade de tarefas;

« Ccritérios universais que norteiam a ascensao nesta sequéncia, relaciona-
dos ao mérito e/ou antigliidade dos membros da carreira; e

« um sistema dotado de coeréncia interna, de modo a ficarem ndo apenas
claros os limites da carreira, mas que esses limites sejam ajustados as perspectivas
e possibilidades de seus integrantes.

Em toda carreira, portanto, hd uma correspondéncia entre suas pesicdes
a hierarquia de cargos — e os diferentes graus de responsabilidades atribuidos a
seus membros, que a distinguem de cargos isolados. A carreira de EPPGG apresenta
essas caracteristicas fundamentais na estruturacéo de carreiras? Seus membros
percebem a existéncia dessa estrutura?

A carreira de EPPGG possui a mesma estrutura de classes e padroes da
tabela de vencimento dos servidores publicos civis da Uhagaber, quatro clas-
ses— (A, B, C, D) — e quatro padrdes para cada classe, exceto paraa A que €
constituida por apenas trés. O ingresso tem lugar na classe D, padréo |. De acordo
com o decretoa98.895, a promocao na carreira de EPPGG ocorrerd pela passa-
gem do funcionario de uma classe para a outra imediatamente superior, com o con-
sequente deslocamento do respectivo cargo, conforme escalonamento estabelecido
no anexo da lei de criacao da carreira. O intersticio a ser observado para fins de
promocao do funcionario integrante da carreira sera no minimo de:

a) quatro anos, da classe | paraall;

b) cinco anos, da classe Il para alll;

C) cinco anos, daclasse lll paraalV, e

d) quatro anos, da classe IV paraa V.

Para a promocao deverédo ser observados, além do tempo em cada classe,
outros critérios, tais como “a habilitacdo em processo de avaliacdo de desempenho
a ser aferido pela chefia imediata” e “aprovacdo em curso regular de aperfeicoa-
mento preferencialmente ministrado pela ENAP”.

O decreto ©198.895, de 30/1/90, além das determinacdes acima, prevé a
atribuicéo de tarefas com “graus variados de complexidade, responsabilidade e
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autonomia, na forma das respectivas especificacdes de classes”. No entanto, a regu-
lamentac&o dessas atribuicBes deveria ser feita por meio de ato do Secretario de
Recursos Humanos da antiga Secretaria de Planejamento (SEPLAN), mas, ao que
consta, isso nunca foi realizado.

Conforme depoimento de um entrevistado, a concepcéo original da carreira
de EPPGG previa uma estrutura de ascensao funcional, embora devido a prépria
natureza da carreira—i.e., 0 exercicio de altos postos na APF — a implementacéao
desta concepcao implicava importante transformacdes politicas. Conforme obser-
vou um dos entrevistados:

“A carreira de gestor foi pensada como a diplomacia, para se galgar
postos, mas para definir isto, tem-se que estabelecer quais sao 0s postos
gue vao ser galgados. A sistematica que estava por tras da carreira de
gestor era 0 modelo canadense, que tinha uma hierarquizagéo das fun-
cOes importantes da administracéo publica. O gestor seria o topo delas.
(...) S6 que isso implica uma discusséao de postos de confianca. Alguns
postos seriam de confianca politica, outros seriam de meritocracia.

Fazer essa regulamentacéao para os gestores significa ter uma disposicao
politica de reforma estrutural, que é um grande ‘baqudbbbges em

todo o pessoal que entra politicamente. Seria acabar com isto. O gover-
no ndo poderia mais nomear de DAS 6 para baixo.”

Como a carreira de gestores estaria direcionada para postos do topo da
APF, usou-se com muita propriedade o termo “carreira de cHgfasd
caracteriza-la. Conforme a citacdo acima chama atenc¢éo, ha questfes politicas
importantes na implementacédo deste tipo de carreira. As implicacdes politicas da
concepcao da carreira abrangem tanto aspectos da politica burocratica, como do
proprio funcionamento do sistema politico do pais. Infelizmente, esses aspectos
nao foram explorados nesta pesquisa. De qualquer forma, essa concepcéo de “car-
reira de chefes” ndo exclui a possibilidade de que mesmo entre “chefes” se possa
também criar uma carreira, com as caracteristicas expostas acima. Ha uma carreira
de EPPGG? Os tragos caracteristicos de carreira sdo encontrados na forma de
insercdo dos gestores na maquina burocratica do Estado brasileiro?

Poder-se-ia fazer um estudo relacionando o nivel de todos os gestores na
carreira e suas atuais atribui¢cdes, funcdes e/ou postos com vistas a determinar se ha,
objetivamente, uma correspondéncia entre essas duas facetas de uma carreira. Neste
estudo piloto, esse levantamento néo foi realizado, mas as informacdes colhidas junto
aos entrevistados do MEC e do MPAS permite-nos algumas conclusdes sobre esse
aspecto que, acreditamos, podem ser generalizadas para o conjunto dos gestores.

A percepcao generalizada entre os entrevistados € que ndo ha uma clara
correspondéncia entre as atribuictes, tarefas e/ou responsabilidades dos postos
ocupados pelos gestores e o nivel do cargo que ocupam na carreira. E possivel
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acontecer que um gestor que esteja em um nivel inferior da carreira possua atri-
buicbes, deveres e responsabilidades mais complexas do que outro que esteja na
carreira ha mais tempo e ocupe um nivel mais alto em sua estrutura formal. Na
avaliacdo de um entrevistado, que expressa uma opiniao geral:

“(...) sobrou uma carreira que tem as atribuicées legalmente defini-
das, mas gque nao esta regulamentada, pode vir a ser um monte de coisas
ou nada. Sobraram os profissionais que passaram pela ENAP, por
concurso publico, por um processo seletivo rigoroso (...) que estéo
criando experiéncia dentro da administracéo publica, que sao profissio-
nais que estao ai exercendo as func¢des, mediante qualquer outro critério
menos o de que € um profissional de carreira regulamentada. Nao é
como o ltamaraty.”

Além disso, contrariamente as carreiras mais bem estruturadas, o chefe de
um gestor pode transformar-se posteriormente em seu chefiado. Isso €, sem davida,
um procedimento que mina a propria concepc¢ao hierarquica de carreira e introduz
complicadores na propria relacdo entre os membros de uma mesma carreira. Como
disse um entrevistado:

“(...) [arelacéo de chefe] no caso da mesma turma € um pouco com-
plicado (...) € complicado, porque tanto ele como eu entendemos a
regra do jogo: ‘hoje sou eu, amanha € vocé'. (...) Agora, gostam os
gestores antigos de estarem subordinados um ao outro? Nao muito. Nao
é questdo de vaidade. E um colega meu, terei que me subordinar a
ele...serd que ndo posso ter a mesma perspectiva?”

Esta observacéo deixa claro o grau de imprevisibilidade nas relacdes hie-
rarquicas entre 0s gestores, que nao aponta com a mesma perspectiva de carreira
para todos 0s seus membros, uma vez que os fatores que determinam a melhoria
profissional ndo estdo, necessariamente, relacionados ao ordenamento formal da
carreira. Mas qual a origem desta imprevisibilidade? Por que n&o se obtém relacbes
hierarquicas estaveis, como na maioria das carreiras?

A explicacéo deste padrao parece estar no fato de que a intencao original de
se racionalizar burocraticamente (no sentido weberiano do termo) a ocupacéo de um
namero significativo de postos de chefia na APF, via criagéo da carreira de gestores,
nao teve lugar. Os postos de chefia ocupados por gestores ndo correspondem neces-
sariamente a seus niveis na carreira. Ha, de fato, um grande nimero de gestores ocu-
pando postos de chefia, mas as razfes para isso dizem respeito, Como veremos
adiante, a fatores que néo estéo relacionados a ascensao na carreira de EPPGG. A
“carreira de chefes” néo se consolidando, ndo sendo sequer regulamentada, deu ori-
gem a “chefes de carreira”. A estruturacdo caracteristica de carreiras foi substituida
pelo “mercado de DAS” que se tornou 0 melhor meio para a obtencéo dos beneficios
apostos ao galgar de cargos em uma carreira.

15



“Hoje em dia com o nivel de salario que a gente tem, o DAS € uma
parcela importante como forma de integracéo do salario. (...) o fato de que
a cultura em Brasilia, a cultura no Brasil, na administracdo publica é uma
cultura ainda muito dependente do DAS. De uma certa maneira fica dificil
conseguir criar uma carreira amanha com nivel salarial tal que permitisse
as pessoas ficarem totalmente independentes de DAS. Daqui pra frente a
expectativa é que se trabalhe nessa linha, carreiras do tipo de um fiscal de
renda, um procurador do INSS, da republica, atividades consideradas basi-
cas, essenciais para as quais nao se deva ter esse tipo de complementacgao.
Se a pessoa quiser ter um DAS por opc¢ao de vida é diferente, ai ela vai
querer crescer na estrutura de uma secretaria, mas ndo necessariamente
iSSO € obrigatorio. (...) Em principio as pessoas ainda contam para efeito
de remuneracgdo com alguma coisa que venha por fora.”

Essa interpretacdo encontra fundamento na visao dos gestores sobre sua

carreira e a forma como ela se estrutura. As citacdes que se seguem ilustram muito
bem como os gestores, implicita ou explicitamente, percebem sua carreira e a fun-
cao que os cargos de DAS tém na sua estruturacao:
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“(...) 0 DAS acaba sendo um simulacro da carreira. Vocé acaba ascen-
dendo nesses cargos de confianca, e seu salario continua o seu salario
base que € a mesma coisa. De repente vocé ja € muito melhor do que vocé
faz hoje, mas o seu salario ndo condiz com isso, tem que ficar no DAS.”

“Apos alguns meses tive DAS 1 e depois de poucos meses DAS 3.
Apds um ano e trés meses DAS 4. Na estrutura atual € fundamental. Se
nao se tem [DAS] a pessoa encontra-se no inferno da carreira, apos se
atingir o DAS 3 passa-se para o purgatorio. E apés o DAS 4 se sai do
purgatério. A propria estrutura da carreira obriga a busca por um DAS.
A propria curva for¢cada da carreira € um caso tipico. Um gestor que
possua DAS, mesmo que seja ineficiente, é privilegiado por ter um
DAS na hora da atribuicdo da GDP.”

[Perguntado sobre a “cara” dos gestores] “Algo que esta sendo defini-
do, mas a evasao na carreira prejudica qualquer assentamento da carreira.
A carreira esta associada ao DAS que, por outro lado, € condicionado
por variaveis politicas.”

“O ideal seria haver uma carreira em que a propria carreira previsse
um escalonamento de promoc¢ao. O DAS exige um acerto politico.”

“O DAS é importante porque esta ligado ao poder de executar, de colo-
car em pratica aquilo que aprendeu no curso. Dentro dos ministérios, o
gue vale n&o é gestor ou técnicos educacionais, o que vale la é ter o DAS.



Independente do cargo, o importante é o DAS. (...) E um pouco estranho,
deveria ter um modelo mais claro de organizacdo porgue o que € apren-
dido na escola ndo é posto em pratica pelos gestores ndo DAS.”

“Nao tem um critério explicito para ter um DAS, geralmente o crité-
rio para ter um DAS € a politica e isso € muito ruim para a carreira, iSS0O
nao motiva, pois nao se sabe se o seu trabalho vai ser reconhecido. Isso
leva muitos gestores a abandonarem a carreira. Além do poder, muitos
sentem que o DAS é um aumento salarial.”

O tema carreira de gestor/DAS adquire varios significados, todos, de certa
forma, substituindo a no¢ao “normal” de carreira. Assim, além de uma fonte de
complementacao salarial, esses cargos sao vistos como possibilidades de comando,
gue em carreiras bem estruturadas € um corolério da ascenséo funcional. Os relatos
indicam que o DAS se tornou uma das maneiras encontradas pelos gestores de terem
maior ou menor decisdo/responsabilidade, ja que a forma como a carreira esta
estruturada nao supde diferencas de atribuicoes de deveres e responsabilidade, na
medida em que ocorre a promoc¢ao na escala hierarquica, de uma classe para outra.
Além disso, é claro, o DAS é também associado a seties Considerando-se
essas caracteristicas, os gestores acabam por atribuir maior relevancia a ocupacao
de postos de chefias do que a evolucao ao longo da estrutura do seu cargo efetivo.
Isso é até mesmo reconhecido pelas chefias, como mostra o seguinte depoimento:

“Se a pessoa recebe uma proposta de um DAS 3 no Ministério da
Agricultura, eu vou segurar ela aqui sem DAS? L& ele pode exercer uma
funcdo que teoricamente é mais importante do que aqui. Se eu faco isso
[manter o gestor no 6rgéo], eu estou desmotivando essa pessoa. Destruo
profissionalmente essa pessoa. E um problema estrutural da administra-
cao publica. Agora, se esse problema estrutural fosse resolvido, se a
pessoa chegasse aqui e soubesse que em dois ou trés anos pode ter uma
perspectiva de ascenséo, ela poderia ficar.”

Muitos associam essa importancia do DAS na carreira a auséncia de dire-
trizes sobre a carreira, de estruturacao e de regulamentacao. Talvez, a fonte dessa
caracteristica esteja menos na concepcao e formulacdo da carreira do que no seu
processo de implementacéo, descontinuo e sem uma politica de carreira bem defi-
nida. No seu nascimento, a carreira de EPPGG foi uma “carreira sem paternidade”,
especialmente do ponto de vista polif€Gom a retomada dos concursos em
1995, o ministro Bresser Pereira acenou com a “ado¢ao” da carreira, por razdes ja
mencionadas. Alguns entrevistados relembram bem que o ministro, na sua posse:

“(...) assumia o compromisso de promover a reativacdo da ENAP
como a Escola de governo e a realizacao de concursos para a carreira
de Gestores Governamentais, inserida no nacleo estratégico de
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administracéo federal.”

Apos esse periodo, a carreira parece ter ficado “sem pai, nem mae”, como
perceptivamente observa um dos entrevistados:

“A carreira em si esta muito ao Deus dara, depois que mudou o governo
e tal. As pessoas nao tém muita clareza do que fazer dela, até por varios
motivos acho que houve um desmonte muito grande da prépria area de
Recursos Humanos, ndo digo nem tanto que foi uma coisa proposital, mas
aconteceu. Entdo acho que a capacidade de formular qualquer coisa esta
muito deteriorada. E a carreira esta ai. A Ultima grande articulacéo foi
tentar coloca-la dentro d@ll das carreiras tipicas de Estado, quando as
proprias carreiras se mobilizaram no Congresso para fazer isso. Mas de
forma geral a carreira esta sem pai nem méae neste sentido. Se a carreira
fosse dotada de alguma organicidade, esse tipo de iniciativa poderia partir
do proprio 6rgéo gestor. E curioso notar que esse tipo de iniciativa partiu
dos préprios integrantes da carreira e de ninguém mais.”

Esse aspecto, a auséncia de paternidade, ndo deve ser subestimado quando
se trata da promocao de reformas institucionais — especialmente aquelas que tém
lugar em grandes burocracias — que impliquem inovacéo e experimeftacao.

Ao lado da auséncia de paternidade politica, a carreira de EPPGG ndo tinha
também uma paternidade administrativa, um 6rgéo gestor de seus negocios, embora
formalmente esta tarefa fosse atribuicdo da SEPLAN, SEDAP, Secretaria de Admi-
nistracao Federal (SAF), Secretaria de Recursos Humanos do MARE e, atualmente,
a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Como
0 6rgdo gestor, segundo depoimentos, nunca foi capaz de realizar uma coordenacéo
eficaz sobre 0s processos relativos a carreira, no inicio, os préprios gestores da
primeiraturma assumiram a tarefa de “fazer a carreira acontecer”, por meio de
pressdes politicas no Legislativo e no proprio Executivo. Talvez esta seja a origem
de um certo corporativismo hoje existente entre os EPPGGs.

Conforme visto, o0 DAS substitui a propria no¢ao de carreira no caso dos
gestores, constituindo-se em um substituto funcional dos beneficios e dnus expe-
rimentados por membros de uma carreira estruturada: incentivo, gatiese
remuneracao. Na auséncia de uma regulamentacéo da carreira, o “mercado de
DAS?” distribui esses beneficios e dnus para os gestores. A questao é: podemos
discernir uma estrutura ou racionalidade na distribuicdo dos DAS de tal forma que
exista uma carreira, mesmo que informal? Como ja foi dito acima, ha casos de
gestores de turmas mais recentes que obtém DAS mais altos que membros de tur-
mas mais antigas. Sem entrar na questao da natureza desta alocacdo — se realizada
primordialmente por mérito ou por razdes politicas — pode-se afirmar que como
a obtencéo de posi¢cdes mais altas ndo tem uma racionalidade e/ou previsibi-
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lidade, do ponto de vista dos membros da carreira, ndo pode haver expectativa de
ascensao planejada, o que enfraquece a prépria no¢ao de carreira. Tudo vira um
jogo politico, de contatos informais e de redes pessoais ou até mesmo de desem-
penho circunstancial. A proxima se¢ao busca determinar se ha uma racionalidade
na politica de aloca¢éo de postos de chefia.

Identidade profissional: o que é um gestor?

A proxima parte considerara as atividades efetivamente realizadas pelos
gestores nos dois ministérios estudados. Essa €, sem duvida, a melhor forma de
se determinar as especificidades que caracterizam o conjunto de individuos que
compdem a carreira — se é que elas existem — pois considera sua pratica efetiva
e nao o que eles pensam sobre o que eles sdo. Nao se deve, no entanto, minimizar
o efeito simbdlico exercido pelo “o-que-se-considera-ser” sobre o que efetiva-
mente se é. O que se pensa ser é o parametro que os individuos utilizam para jus-
tificar, para si proprios e para 0s outros, suas acdes e opcdes. Por isso, incluimos
a analise do que os entrevistados pensam ser 0 gestor, esse pensamento certa-
mente norteia as atitudes dos gestores.

Um componente fundamental da diferenciacao de qualquer grupo € a existén-
cia de uma identidade comum, compartilhada por seus membros. E, em geral, com
base na existéncia de um senso de identidade que se ciregitih des corpde
grupos sociais, sejam eles profissionais, politicos, académicos ou de qualquer outra
natureza. Por essa razao, nesta parte do relatorio analisamos a opinido dos gestores
sobre 0 que os caracteriza enquanto grupo, enquanto carreira, i.e., em que medidas
eles percebem a existéncia de uma identidade profissional de gestores.

E importante notar que estamos nos referindo ao senso de identidade profis-
sional e ndo a identidade de qualquer outra natureza. Grupos sociais ou profissionais
podem ter identidades pessoal, corporativa ou mesmo politica, sem uma identidade
profissional forte. Em certa medida, podemos dizer que os gestores tém um razoavel
senso de identidade pessoal e corporativo. No primeiro caso, isso € demonstrado
pelos variados depoimentos que chamam a atencao para a solidariedade entre os
membros da carreira, especialmente em momentos dificeis de ordem pessoal e/ou
mesmo profissional. Essa identidade pessoal foi construida, principalmente, a partir
da rede de relagbes de amizade e camaradagem que se formou no periodo de treina-
mento na ENAP. No segundo caso, h& diversos depoimentos de a¢do conjunta com
vistas a obtencéo de melhoria salarial ou equiparagéo com outras carreiras € na manu-
tencéo dstatusda carreira de gestor — por exemplo, no caso da discusséo de sua
inclusdo como carreira tipica de Estado. Além disso, deve-se mencionar a ANESP,
gue tem um papel importante na defesa e articulagéo dos interesses corporativos dos
gestores. Em contraste, a identidade profissional baseia-se na afirmacéo constante de
sua diferenca e competéncia profissiasia-visoutros grupos profissionais. Esse
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€ o traco que diferencia, por exemplo, os militares e os diplomatas da maioria das
carreiras no servico publico brasileiro, e Ihes fornece uma forte identidade profissional.

Ha dois aspectos importantes a serem considerados nesta discussao. O pri-
meiro € a prépria existéncia de uma identidade profissional, entre os membros da
carreira de EPPGG. De uma forma geral, abordamos essa questao a partir da seguinte
pergunta feita a todos os gestores e chefes: hd uma “cara” dos gestores? Qual é essa
“cara”?* A segunda questao refere-se as expectativas dos gestores em relacéo a car-
reira. Um traco distintivo de grupos que apresentam forte identidade, especialmente
grupos profissionais, € uma elevada homogeneidade de expectativas e/ou perspectivas
de vida, de oportunidades e de carreira.

Ha uma identidade profissional entre os gestores? Acreditamos que € pos-
sivel afirmar que sim. Se tivéssemos que apresentar em uma Unica sentencga o que
caracteriza “o gestor”, na visao dos proprios gestores, diriamos que ele é:

“Uma pessoa competente, acima da média encontrada no servico
publico brasileiro, com um certo idealismo em relacéo ao seu papel na
administracao do Estado e que tem como traco definidor de sua identi-
dade a diversidade de tarefas e fun¢des, muito mais devido a sua forma-
cao e trajetdria anteriores a entrada na carreira do que ao proprio exerci-
cio das atividades da carreira.”

Como toda sintese, a apresentada acima € parcial e unilateral. Os elementos
mencionados apenas ressaltam os tracos especificos e singulares que, segundo o
discurso dos entrevistados, formam a identidade dos gestores em face da maior parte
do funcionalismo publico. Por isso, deve ficar claro que ha varias outras caracteristi-
cas apontadas pelos entrevistados. Entretanto, outros tracos focalizam aquilo que, em
linguagem estatistica, se chamaudtliers ou seja, casos localizados muito longe da
tendéncia principal. A sintese acima aponta, ao contrario, para caracteristicas que
representam uma tendéncia central (moda ou média) das opinides. Assim, apesar de
alguns entrevistados néo atribuirem uma identidade propria aos gestores, afirmando
gue eles néo se diferenciam dos demais funcionarios pilessas opinides nao
séo levadas em conta na sintese, uma vez que, além de muito raras, elas ndo sédo
congruentes com a proépria l6égica das observacdes realizadas durante a pesquisa e
com a grande maioria dos depoimentos.

Héa depoimentos que apontam para o risco dos gestores acomodarem-se no
servico publico e ndo se empenharem em suas tarefas, tal qual a visdo prevalecente
sobre os funcionarios publicos. Essas analises, diferentemente das mencionadas
anteriormente, sdo perceptivas e nao se referem diretamente a identidade dos
gestores, mas sim ao que ela pode vir a ser, caso nao se tenha uma politica de car-
reira bem definida. Vale a pena citar uma dessas opinides:

“Como profissdo da para perceber que hd um sonho, principalmente
entre 0s mais jovens, um sonho de fazer algo importante para o servigco
publico, principalmente face a realidade em que ele se encontra. Porém
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esse espaco nao surgiu, ndo ha preocupacao efetiva de se conhecer o
perfil da pessoa e onde ela poderia ser melhor. Isso em curtissimo tempo
trara acomodacédo da maioria a uma determinada situacéo. A mudanca de
ministérios ainda € uma tentativa de se alcangar um lugar em que se
possa exercer melhor suas aptiddes, seu potencial.”

Voltando a nossa sintese da identidade dos gestores, boa parte dos entrevis-

tados acredita que a carreira tem um problema de identidade, ndo consegue defini-
la, ndo consegue ter uma “cara”:

“A carreira tem um problema de identidade. Dado o processo seletivo,
a grande maioria das pessoas, sao pessoas muito inteligentes e preparadas.
N&o s0 pela dificuldade do concurso, mas porque ela atrai pessoas com
um determinado perfil. Como o mercado de trabalho esta muito compri-
mido, vocé tem pessoas qualificadas que fazem o concurso e vém. Ela é
muito heterogénea. (...) As pessoas ficam muito preocupadas com o que
vai afeta-las no curto prazo (salario, mobilidade) mas n&o tém uma preo-
cupacao em forgar que se torne uma atitude em relagdo a carreira. A car-
reira € mais vulneravel.”

“Varias. Como carreira ainda tem uma identidade diluida. (...) A carrei-
ra tem recrutado bons profissionais, mas pode haver subaproveitamento.
Para gue isso hdo mais ocorresse seria hecessario se consolidar uma
politica de desenvolvimento e valorizacao profissional. Do contrario,
podera haver cada vez mais busca por valorizacdo profissional fora do
servico publico.”

Os depoimentos acima ressaltam um tema recorrente no discurso dos

gestores: a falta de uma politica para a carreira. Salientam, com razdo, que iSso
pode ter um impacto negativo sobre o préprio processo de construcéo da identidade
profissional do grupo. Apesar disso, mesmo os que fazem essa analise comparti-
Iham da sintese apresentada anteriormente. Nos depoimentos seguintes, alguns dos
mesmos entrevistados, que falaram da dificuldade de formacgéao da identidade, ilus-
tram a opinido generalizada sobre o “idealismo” dos gestores:
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“Os gestores tém desenvolvido uma consciéncia publica, enquanto
boa parte do servico publico esta desmotivada. Os funcionarios publicos
ao longo dos ultimos anos vém passando por um processo em que ha
uma divulgacédo negativa sobre eles (dedicacao, ineficiéncia). Os
gestores, ao contrario, possuem uma auto-estima mais elevada, o que faz
com gue consigam reverter essa visao. (...) A idéia de que cada recurso
deve ser utilizado da melhor maneira possivel. Os que se mantém na
carreira em geral estdo motivados por essas questdes.”



“Tem a cara de uma pessoa preocupada com a questdo publica, pessoa
que tem uma preocupacao profissional com a quest&o publica. (...) E uma
cara mista, de homens e mulheres, é uma cara sem muita ruga e € uma cara
de alguém que ja fez alguma experiéncia na universidade de p6s-gradua-
cdo. Isso é positivo porque as pessoas ja vém com alguma coisa.”

“Tém muitas caras. Existem muitas caracteristicas por terem passado
por um curso. Cada gestor desenvolve o trabalho numa area diferente. Sao
profissionais competentes e compromissados com o servi¢o publico.”

Além do elevado senso de dever publico, os gestores diferenciam-se (ou

melhor, acreditam que se diferenciam) do restante dos servidores publicos por uma
competéncia e capacitacao intelectual que, segundo alguns depoimentos, pode che-
gar mesmo a ser percebido como uma arrogancia:
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“ O gestor tem a cara do diplomata, tem a carado AFTN, a cara do
procurador que foi bem selecionado, tem a cara do fiscal do INSS. A
cara do sujeito competente do servico publico.”

“Tem algumas caracteristicas importantes: busca de aprendizado
constante, correr atras de experiéncias profissionais e académicas.
De maneira geral, sdo pessoas com dedicacao diferente.”

“De maneira geral, se se colocar um gestor e um nao gestor para de-
senvolver uma atividade completamente nova, que nenhum dos dois
tenha desenvolvido antes, pode-se dizer, com 90% de certeza, que o
gestor se saira melhor, vai se adaptar primeiro e vai dominar o espaco
em menor tempo. Esse € um tragco comum aos gestores.”

“Gestor € um técnico, um profissional com alta capacidade. Acho que
gestor é um profissional cuja formacg&o pode contribuir muito para
administracao publica em termos de responsabilidade, espirito publico.
(...) Acho que a cara do gestor de modo geral, é qualidade no servico
publico, espirito publico.”

“A cara antiga do gestor era aquele cara extremamente arrogante, que
gueria mudar um lugar, havia gestor que levantava o nariz, gestor de nariz
arrebitado. Isso é que eu acho que esta mudando, as novas turmas sao
menos arrogantes. Segunda, terceira e quarta, estdo menos arrogantes
que a primeira. (...) Varios secretarios dentro de ministérios pertencem a
primeira turma, mas eles atrapalharam um pouquinho com esse perfil
arrogante, meio ‘eu faco’, ‘eu mando’. Acho que esses novos gestores
estao até melhorando, os funcionarios ndo véem com tanto receio. ‘Ta na
boa’. Pessoas com vontade de estudar, de aprender. Ja esta bem definido:



ajudar a implementar e formular politicas publicas. Ajudar e ndo um
implementador, formulador. (...) Considerando a relagcéo custo-beneficio
entre o salario do gestor e o que a administracao publica paga, esta sai
ganhando.”

Além de fazerem parte de uma carreira que prima pela competéncia e pela
exceléncia, os gestores também se percebem como agentes de transformacéo e
inovacao na e da maquina publica. As razbes para essa percepcao estao relacionadas
a propria trajetéria ou historia da carreira, sua criagao e sua retomada no contexto
da reforma conduzida pelo extinto MARE. Por essa raz&o, ao abordarem esse
aspecto, os entrevistados referem-se com frequéncia a distin¢gdes entre as geracgoes
e/ou turmas de gestores:

“N&o sei, hoje em dia esta dificil; ndo sei se o gestor tem cara . A
diferenca é geracional, ninguém pode negar. (...) O olhar para a carreira é
totalmente diferente, a nossa turma, por exemplo, aqui N0 NOSSo projeto
havia todo o tipo de loucos no bom sentido; pessoas que tinham um olho
no horizonte, um olhar nas estrelas. Essa turma nova é muito mais no
chéo, sdo muito mais objetivos e ndo se sentem desafiados pelos desafios
gue a gente tomava como nossos. A nossa turma entrou para a adminis-
tracdo publica. Ah, nés vamos mudar, o pessoal novo ndo é bem assim.
Eles estdo com uma perspectiva mais de carreira, no sentido de salario.
Na nossa época tinha um grupo la que resistia a isso, hoje em dia ndo é
muito assim; naquela época tinha toda a idéia do plano, n0s estavamos
saindo da Constituicdo de 88, o papel do Estado.”

“Aadministracdo deu uma cara para o gestor. Muitas vezes, onde pre-
cisa haver mudancas sempre ha gestores. O gestor tem a cara da mudan-
ca. Mas também n&o é um generalista.”

“E um grupo ainda bastante Bresseriano, voltado mais para Reforma
do Estado, reforma gerencial, administracdo por resultado etc. Tem
uma parte dos gestores muito descrente da carreira. Nao véem com uma
perspectiva futura, a amplitude salarial € muito pequena.”

O tema da diferenciacdo entre cortes de gestores, entre as diferentes turmas,
é relativamente recorrente no discurso dos entrevistados. A divisdo principal parece
ocorrer apenas entre a primeira turma e as demais. Considerando-se gagrande
entre a primeira e a segunda turma, é facil compreender que exista essa diferenca
entre turmas. A primeira turma entra no contexto imediatamente pds-Constituinte de
1988 e sofre as “reformas” levadas a cabo no governo Collor, que tinham como prin-
cipal caracteristica a falta de planejamento e organizacéo. A segunda e demais turmas
entram na APF no contexto da reforma do ministro Bresser Pereira, que se constituiu
em um plano articulado, orgéanico e coerente de transformacé&o do aparelho de Estado.
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A formacao generalista € outra caracteristica de nossa sintese da “cara” dos
gestores. Esse € um aspecto ressaltado por quase todos os entrevistados e sua analis
nos conduz a um interessante dilema da carreira. Por um lado, pode-se dizer que a
“cara” dos gestores € mesmo a de um generalista, com capacidades diversificadas,
multiplas e, por isso mesmo, apto a desenvolver atividades em diversos 6rgaos da
APF. Por outro lado, essa mesma caracteristica parece ter uma acao centrifuga na
formacao da identidade dos gestores uma vez que 0s “empurra” ou os faz imergir na
cultura dos ministérios em que estéo lotados. Portanto, ser generalista € parte da
identidade profissional dos gestores, mas esse mesmo traco e a forma de insergéo
dos gestores na maquina burocratica — atuagao horizontal em diversos ministérios
— ameaca a propria identidade dos generalistas na medida em que ha um tendéncia
de os gestores absorverem a “cultura” especifica dos 6rgdos em que estao lotados.
Vérios depoimentos sugerem este dilema:

“A cara de quem formula politica, orienta a consolidacéo dessas poli-
ticas, faz articulagéo institucionais. O fato dos gestores estarem lotados
em diferentes 6rgéos, facilita a integracéo de politicas. E uma carreira
tipica de Estado, pode dar continuidade a politicas com uma isencao que
é fundamental para dar continuidade as politicas publicas. Nem todos
estdo atuando nesse sentindo, possuo colegas que sao excelentes, mas
estdo em lugares em que ndo conseguiram espaco para trabalharem. Se
atua num ambiente centralizado, e em alguns ministérios com menos
espaco do que outros.”

“ Cada gestor reage diferente ao que acontece no ministério, como
por exemplo o modo de se vestir, alguns se vestem esportivamente,
alguns mais socialmente. Pode-se dizer que eles nao tém cara, uns acre-
ditam muito na carreira, outros néo, ficam muito dispersos. A turma
com o passar do tempo, vai se dispersando, e passam a se modificar de
acordo com as suas areas de trabalho nos ministérios.”

“N&o vejo que o gestor tenha cara. Acho que o gestor deveria ter cara,
mas ele ndo tem, porque o espaco de atuacao esta muito comprometido
pelo local aonde vai. O gestor no INEP tem cara, porque todos vieram e
acabaram ocupando um espaco de trabalho bom, os resultados sao posi-
tivos. Hoje os gestores do INEP tém cara, mas n&o acho que isso seja
uma verdade para toda administracéo publica.”

O risco de absorcédo de “culturas” institucionais especificas é aumentado
pelo fato de que, em grande medida, o perfil generalista dos gestores é percebido
como um atributo que eles possuem devido a sua formacao anterior a entrada na
carreira endo, primordialmente, fruto de uma socializa¢do intensa sofrida durante o
processo de formacao e treinamento profissionais. Para os entrevistados ndo ha uma
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socializacao suficientemente forte para dar uma “cara” de gestor generalista, multi-
plo, mas ainda assim “gestor”, i.e., profissionais com cultura prépria. Essa socializa-
céo poderia ser fomentada durante o curso na ENAP, mas na opinido da maioria dos
gestores 0 tempo para tal € muito pequeno, uma vez que o curso ndo tem uma longa
duracéo e € muito diversificado, dificultando uma uniformidade de atitude.

Essa “cara” propria poderia ser formada naturalmente a partir do exercicio
efetivo de tarefas, i.e., o exercicio de tarefas proprias, especificas desta categoria
profissional, poderia gerar alguma forma de identidade que unisse 0s gestores e 0s
diferenciasse das demais carreiras com que eles interagem. Mas, como eles perce-
bem essas tarefas? Elas sao suficientemente uniformes para gerarem uma identidade
profissional? Esse sera o tdpico de discussao da proxima parte desta secao. Os tre-
chos de entrevistas abaixo substanciam a percepc¢ao do dilema apresentado acima:

“Ele é tdo genérico que ndo tem cara, ou talvez essa generalidade €
que faz acara.”

“Deveria ter, se sai do curso da ENAP achando que existe essa cara,
mas quando se entra na realidade e as funcfes variam desde um cargo
de geréncia geral até secretario de luxo, acaba ndo tendo. E isso € ruim
porque se dispersa uma oportunidade de estruturacdo da carreira que é
importante para o funcionamento do servico publico. A cara de ser
dindmico, inovador, aquele que consegue articular o nivel técnico com
o nivel politico de uma maneira.”

“O gestor é um generalista, € dificil definir uma cara Gnica para o
gestor. A cara que tentam colocar para o gestor, na pratica, ndo existe.
Ha indefinicdes de atividades em diferentes areas de atuac&o. Muitas
vezes, ao ser colocado em determinado local se assume as necessidades
que o 6rgéo precisa.”

“N&o tem uma cara Unica. O gestor tem a cara da administracdo, a cara
da politica que faz. Modifica-se um pouco de acordo com a instituicéo
com gue trabalha, e esta tem que ser a funcdo. Nao da para ter uma cara
Gnica, ndo tem como dizer as caracteristicas do gestor, tem que se ade-
guar ao local.”

“N&o tem. Cada uma faz a sua prépria cara, ou tem duas, aquele que é
mais gerencial e o outro que é mais assessor. Mais especifico ndo tem.
Tém varias faces.”

Como foi dito no inicio desta parte, um outro aspecto que configura a exis-
téncia de uma identidade entre grupo € o compatrtilhar de uma expectativa profissional
(ascensao, aperfeicoamento, remuneracao etc.) minimamente comum. Quanto maior
o grau de homogeneidade das expectativas, maior a base material, efetiva e concreta
na qual se ancora a identidade profissional. A expectativa de beneficios homogeé-
neos cria, assim, algo além de uma identificacdo simbdlica, que, mesmo com
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toda sua forca uniformizadora, pode diluir-se se a ela n&o corresponder bene-
ficios “materiais”. H4 uma expectativa profissional comum ao conjunto de
gestores? Os individuos desta carreira tém e/ou percebem razdes para melhorias
por serem membros da carreira?

As respostas que os entrevistados fornecem a essas questdes sao bastante
congruentes com a analise que fizemos acima sobre a carreira de EPPGG. Néo
havendo uma carreistricto senspdificilmente seus membros poderiam ter expec-
tativas homogéneas com relagao a seu futuro profissional. Deve ficar claro que
enquanto individuos ocupantes de cargos na APF e que tém, em geral, alta qualifica-
céo profissional e técnica, os gestores véem boas perspectivas de melhoria funcional.
Mas é extremamente interessante que nao atribuam essas perspectivas a carreira
enquanto tal, mas sim a atuacao individual dos gestores. Os entrevistados fazem uma
clara diferenciacdo entre o que obtém por causa de sua posi¢cao na carreira e aquilo
gue depende de fatores individuais, politicos etc. Em artigo de€l@8@utores
utilizam a expressao “profissionais bem-sucedidos X carreira fraca” para caracteri-
zar 0 estado da carreira de EPPGG. Pode-se afirmar que, na percepcao dos entre-
vistados, essa situacado ndo mudou: a carreira encontra-se plena de profissionais
bem-sucedidos, magiacarreira ainda esta fraca. Essa situacao parece persistir
mesmo depois da revitalizacdo experimentada a partir de 1995. Os trechos dos
depoimentos abaixo ilustram bem essa percepcéo e a diferenciacao entre 0 sucesso
individual dos gestores e a fraqueza estrutural da carreira:

“A satisfacdo existente se da pelas atividades exercidas, e ndo pela
carreira. SO lembro da carreira por certas referéncias.”

“ Por enquanto, a perspectiva profissional € fazer carreira dentro do
proprio ministério. Nao vejo motivacao para mudar. Pretendo fazer dou-
torado, fazer carreira na area de politicas publicas.”

“Fico na carreira pelo trabalho. A carreira de gestor € uma incognita.”

“Em relacédo a carreira tenho preocupacao, me encontro totalmente
largado. Na época do MARE muitas vezes nao se consideraram os inte-
resses dos gestores, mas hoje a carreira se encontra desamparada. N&o
ha programacéo de concursos, o que salva é o fato de que ha alguns
gestores ocupando postos-chave. Em casos de nao ser recebido bem
num 6rgéo parece que ndo ha a quem recorrer.”

Pode ser que, como sugere o depoimento abaixo, a existéncia de gestores
em postos-chave da APF redundem em seu fortalecimento:

“ Acho que o fundamental para a carreira € ter gestores localizados em
pontos-chave em toda a Esplanada. A comunicacao entre os gestores é
fundamental. Ha pessoas que nao querem trabalhar direito, mas isso nao é
a maioria, e o fato de ter gestores em pontos-chave da administracdo esta
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respondendo um pouco pela profissionalizacéo. Estéo trazendo pessoas
gualificadas que sao capazes de discutir politicas publicas, de verificar
alternativas. E uma carreira fundamental para a administrac&o.”

Para isso, no entanto, seria necessario que 0s gestores nestes postos tives-
sem unesprit des corpgue 0s motivasse a colocar seu peso politico a servico do
fortalecimento da carreira enquanto tal. Acreditamos que essa possibilidade seja
remota uma vez que os gestores de maior destaque e poder séo exatamente aqueles
gue por razdes politicas e praticas (secretarios e diretores tém tempo para fazer
politica de carreira?) ttm menos motivacdo para a acdo coletiva, especialmente
considerando-se que obtiveram seus altos postos por razées individuais (desempe-
nho excepcional, contatos politicos, politica burocratica etc.).

Na opinido dos entrevistados, dois fatores explicam a situacao de falta de
perspectiva na carreira. Ha questdes de ordem administrativa/gerencial e questées
politicas gerais. A duas razfes estdo interligadas, no sentido de que muitos conside-
ram gue os primeiros problemas surgem em funcao da inexisténcia de uma defini-
cédo politica para a carreira ou mesmo da prevaléncia de modelos que se contra-
pdem ao que fundamenta a concepcéao da carreira de EPPGG.

Com respeito a auséncia de uma politica especifica para a carreira, 0s en-
trevistados apontam, além da inexisténcia de uma carreira estruturada, gerenciada
com base em uma politica coerente e critérios claros (ou seria seu desconhecimento
destas caracteristicas que existem mas nédo ganham visibilidade entre os membros
da carreira?), que propiciem o crescimento funcional e o aperfeicoamento profissi-
onal na carreira:

“[manifesta preocupacédo] em relacéo a inexisténcia de uma politica
continuada de capacitacao de gestores. A carreira ndo se consolida por-
gue depende dos “humores” do 6rgao ao qual esta vinculada.”

“(...) eu acho que a politica geral do governo é muito fiscal, ‘ndo vamos
pagar mais porque nao tem dinheiro, deixa o barco correr assim.’ Isso tem
implicacdes porque eu tenho varios colegas que sairam da carreira em
busca de algo melhor. O que é natural, que os individuos procurem oportu-
nidades melhores pra si. Mas se o governo quer ter uma funcéo represen-
tada pela carreira de gestor que seja bem exercida, ele tem que zelar para
gue as pessoas evoluam dentro disso, ndo evoluam simplesmente saindo,
porque sendao ele vai ser apenas o intermediario de pessoas.”

Como ja notamos anteriormente, o tema da indefinicdo da politica de car-
reira a ser seguida pelo 6rgao gestor € percebido como um dos fatores que contri-
buem para a falta de uma estrutura geradora de expectativas profissionais mais
homogéneas. O depoimento a seguir chama a atencéo para como essa caracteristica
pode desmotivar os gestores:
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“Vai depender do quanto se quer investir na carreira. Sou jovem e
tenho o desejo de fazer doutorado, 28 anos, ja tenho contato com pes-
soas no exterior e em diferentes instituicdes. O salario é pequeno. As
pessoas sdo movidas por incentivos. Se nao ha, do ponto de vista da forma-
cdo, nem do salario, isso pode fazer com que a carreira de gestor seja um
depositario de pessoas que querem se acomodar no servico publico.”

O depoimento abaixo sintetiza, melhor que qualquer outro, como os

gestores percebem suas perspectivas de carreira:

“Gostaria de falar que tenho uma boa perspectiva, mas a politica do
governo nao tem corrido nesse sentido. O governo sempre tem colocado
barreiras para a carreira. Tentou tirar a carreira das carreiras tipicas de
Estado, ndo sei se foi por questdes politicas, ou tedricas. O fato de nédo
ter plano de carreira atrapalha a visao para o futuro da perspectiva de
permanéncia na carreira. Conheco colegas que eram gestores e hoje
estdo em outros locais justamente por esse fato. Hoje se tem um teto
pequeno, ndo sabe como que se galga todos os degraus, se existe essa
maneira, ndo sao oferecidas as oportunidades para se escalar as etapas.
N&o tem um direcionamento. N&o existe definicdo para se passar de uma
classe para outra. Entdo, as pessoas que estado na carreira de gestor néo
tém noc¢ao sobre o futuro delas dentro da carreira. Nao existe uma pers-
pectiva de futuro para a carreira. Pelas ultimas acfes do governo as pers-
pectivas ndo sdo boas. Gostaria de ter perspectivas melhores. Se tivesse
sinalizacdes de estabelecimento de um plano de carreira adequado, tal
como é dado para outras carreiras do servico publico de maior tradicao,
essa perspectiva talvez melhorasse.”

A principal razdo para essa situacéo, na analise de muitos, € um enfragueci-

mento do modelo de geréncia administrativa publica que fundamentou a criacéo da
carreira de EPPGG:
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“Nao vejo uma perspectiva muito boa para a carreira de gestor. Par-
tindo do fato de que o Brasil esta seguindo mais um modelo ameri-
cano. A carreira de gestor foi criada no modelo francés, que eles tém
uma escola de administracéo publica, a ENAP foi criada nos moldes
dessa escola e |4 os gestores tém importancia no governo, séo feitos
para a administracédo publica. O modelo americano esta prevalecendo
no Brasil, ou seja, no modelo americano n&o se tem uma escola espe-
cifica tipo a ENAP para a formacé&o especifica de gestores que traba-
Iham para o governo. As pessoas que se destacam no meio privado eles
recrutam para trabalhar nos ministérios que eles chamam de departa-
mentos. O Brasil esta se voltando mais para o modelo americano do



gue o europeu, o francés. Neste contexto, o gestor perde importancia,
pois 0 modelo americano da mais valor para as pessoas que tém sucesso
na iniciativa privada em detrimento dos gestores que estudaram especi-
ficamente pra exercer funcdes de governo.”

Pouquissimos gestores manifestaram otimismo, considerando que as pers-
pectivas sao boas, como o(a) que prestou o seguinte depoimento:

“Muito boas . Acho que cada vez mais a carreira de gestor vai se for-
talecer, exatamente pelo fato das pessoas que estao dentro da carreira
conseguirem estar motivadas em fungao de fazer aquilo que gostam.
Entéo, acho que essa carreira tende cada vez mais a se consolidar, desde
gue mantenha esse perfil.”

Deve-se, no entanto, chamar a atencao que sua explicacao ndo considera
fatores institucionais. Ainda na logica da distin¢éao “profissionais bem-sucedidos X
carreira fraca” atribui boas perspectivas a carreira pela motivacédo de seus membros.
Mas essa motivacdo pode também néo favorecer o fortalecimento da carreira, caso
0s mais motivados identifiquem-se primordialmente com a cultura de seus 6rgaos
de lotacao e vejam melhores perspectivas em uma “carreira” nestes 6rgaos. Esse
parece ser um risco real ja que, como varios depoimentos assinalam, os gestores
podem estar substituindo a caréncia de quadros em ministérios que ha muito tempo
nao fazem concursos e apresentam grande caréncia de mao-de-obra, especialmente
com a qualificacéo dos gestores. Como um entrevistado observa, os gestores muli-
tas vezes apenas cobrem essas deficiéncias de forma a haver sempre lugares para
gestores, mesmo os que buscam um DAS, pois muitas vezes este é visto como
“mao-de-obra gratuita”:

“Lia jornal, fazia palavras cruzadas, jogava baralho no computador.
Como nédo acontecia nada sai pela Esplanada a procura de alguém que me
guisesse. Como eu podia trabalhar em qualquer lugar sem DAS, era con-
siderado méo-de-obra gratuita.”

“(...) predomina as tendéncias de ndo regulamentacao de nada. A
carreira sobrevive e vai bem em funcao de que existe uma falta de qua-
dros na administracéo publica. Quem chega, ocupa espaco e a carreira
vai bem, todo mundo quer gestores.”

Alocacao e mobilidade

A andlise da trajetoOria dos gestores entrevistados permite-nos indagar
sobre a existéncia de uma trajetoria tipica dos gestores. E de se esperar que 0s
membros de uma carreira institucionalizada e consolidada apresentem trajetorias
profissionais relativamente homogéneas. Isso €, na verdade, um indicador do grau
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de consolidacdo de uma carreira, uma vez que oferece aos seus membros pers-
pectivas previsiveis e relativamente homogéneas de ascensao, assuncao de res-
ponsabilidade, lotag&o funcional etc. Por isso a relevancia da questdo: em que
medida pode-se falar da trajetoria de membros de uma determinada carreira?

Abordamos essa questdo a partir da analise dos critérios utilizados para a
lotac&o dos gestores no primeiro 6rgao de exercicio e das mudancas subsequentes,
tanto as inter, como as intrainstitucionais. No caso dos gestores, esse elemento de
analise é um dos principais, ja que a carreira foi concebida de forma que seus mem-
bros pudessem exercer uma atuagao “matricial” na APF. Assim, ao menos em tese,
0os EPPGGs devem deslocar-se com certa frequiéncia entre os diversos 6rgaos da
burocracia. Esse deslocamento — cuja intensidade também procuramos determinar
— é fruto de uma politica articulada de utilizagdo destes quadros administrativos ou
é fruto de outros fatores? Se outros, quais?

A escolha do primeiro posto na APF é feita ap6s a conclusado do curso de
formacao da ENAP e a partir da classificagcdo obtida nas duas etapas do céncurso.
Os melhores classificados escolhem as vagas que desejam entre as que sao
ofertadas pelos diversos ministérios. Segundo os depoimentos, as escolhas sdo
feitas com base nos seguintes critérios:

« 6rgaos cujas funcdes a serem exercidas demandam qualificacdes
congruentes com a formacgéo académica e/ou profissional anterior ao concurso;

« 6rgdos que por informacdes obtidas durante o estagio, possibilitam maior
espaco de atuacao aos gestores; e

« 6rgaos cuja oferta de cargos de comissdo permite uma perspectiva
de ascenséo.

Essas informacdes séo adquiridas principalmente por meio dos contatos
estabelecidos ainda no periodo de est&@is. depoimentos abaixo ilustram a
importancia dos contatos estabelecidos durante o curso da ENAP e do conheci-
mento dos érgaos que passariam a atuar:

“A escolha pelo MEC se deu porque ja tinha trabalhado nesta area.
Desenvolvia trabalho de nivel médio. Ja era concursado, conhecia o
ministério e resolvi voltar. Gostava do que fazia, mas queria passar para
um cargo de nivel superior, como nao tinha concurso interno, tive que
fazer o concurso [para gestor]. Como ja conhecia o MEC, resolvi ndo
arriscar outro ministério porque ja conhecia as pessoas e achava um
ministério bom para se trabalhar.”

“ Dada a minha historia de vida, seria ou Ministério da Tecnologia ou
o Ministério da Industria e Comércio. Mas henhum dos dois ministérios
foi contemplado com vagas na ocasido do nosso exercicio e ai o que
prevaleceu foi mais vinculo pessoal. Os ministérios que haviam sido
contemplados ndo me interessavam muito. Até por conta de trabalhos
gue a gente tem que fazer 14, trabalhos em grupos, e essas pessoas
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estavam indo para o MARE, e eu acabei indo mais por causa disso. Uma
das pessoas ja conhecia algumas pessoas que estavam trabalhando la e
que fizeram o convite para que nos fdssemos, e porque eu tinha afinida-
de com as pessoas. Entdo, como eu n&o ia trabalhar naquilo que eu que-
ria, pelo menos eu ia trabalhar com pessoas com as quais eu tinha afini-
dades. Obviamente, eu achei que o0 assunto que eu ia tratar tinha a ver
com a minha formacgéo. *

“Naquele momento [conclus&o do curso da ENAP] tinha uma classi-
ficacdo das duas etapas do concurso e a partir dai as pessoas por ordem
decrescente iam escolhendo o que elas preferiam como area de traba-
Iho. [Tive uma 6tima classificacéo], entdo eu tinha a opcao de fazer qual-
guer escolha. Eu ja era funcionario publico e estava cedido para trabalhar
no Ministério do Planejamento. Entdo havia uma certa “tendéncia natu-
ral” para eu voltar a minha funcao de origem, trabalhava como assessor
econdmico do Ministro do Planejamento. Entéo acabou o curso e eu
voltei para a assessoria do ministério. Entéo, na verdade, eu tive um
interregno na minha posi¢cao de comissionado no ministério para fazer o
curso; eu assumi de volta a posicéo, eraum DAS 3ou 4.”

“Eu ja era uma funcionaria de empresa publica cedida ao INEP e
guando eu fui fazer o concurso, eu sai do 6rgdo mas tinha uma proposta
para voltar quando eu terminasse. A escolha ja estava praticamente
feita antes de ir. Na lotacao, foi feita uma escolha por ministérios a
partir da classificacao individual de cada um. Na época, pouquissimas
pessoas que gostariam de ter vindo para o MEC n&o vieram, que depois
acabaram vindo. Eram dez vagas e ficaram trés pessoas que na época
nao foi possivel.”

Os contatos estabelecidos antes da primeira lotacéo, parecem muito

importantes também para a integracéo do gestor no 6rgao de destino. Um caso no
gual isso ndo ocorreu, o gestor encontrou grandes dificuldades da atuagao:

“Acabei indo para o Ministério do Transporte. Como n&o me quiseram
la, me empurraram para a Empresa Brasileira de Transporte. O Ministério
do Transporte ofereceu a vaga, mas ja estava prevista para outra pessoa.
Mas como fiquei em melhor colocacao [e escolhi o posto] a vaga néo foi
destinada ao gestor que se desejava.”

Além dos contatos prévios, a oferta de gratificagéo adicional sempre foi um

grande motivador das escolhas dos gestores e, como mostra o depoimento a segulir,
essa razao é percebida como geral para todos 0s nhovos gestores:
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coincidiu com um més antes do governo Collor e uma das medidas foi
a extincdo dessa secretaria. Dentro dos cargos disponiveis na época,
havia a Secretaria da Presidéncia (SEPLAN), e existia uma gratificacéo
especial por ser uma secretaria da Presidéncia e era uma area interes-
sante por ser uma area de planejamento que tinha a ver com a intencéo
inicial de gestores, a carreira de Especialistas em Politicas Publicas e
Gestdo Governamental. Era uma area interessante, tinha a gratificacéao
e eu escolhiir para la, dependia da classificacdo. E como eu estava
classificado bem o suficiente, eu resolvi ir para l4.”

“ApOs 0 curso e o estagio muitos abriram portas para estabelecer bons
relacionamentos profissionais futuros. 1ISso ndo aconteceu comigo (...).
Apbs o levantamento de vagas nos 0rgéos, a escolha se deu por ordem de
classificagéo no curso. Devido a minha classificagéo ndo pude escolher os
lugares considerados bons. Na época, a Secretaria de Planejamento a qual
estava subordinada a area de recursos humanos por ser da Presidéncia da
Republica, havia uma gratificacdo que quase dobrava o salario (...). De
modo geral, essas vagas que tinham um diferencial salarial ficaram para os
primeiros 20 colocados.”

As escolhas segundo a formacéo académica e profissional anterior ao con-
curso também pesaram muito na primeira lotacdo dos EPPGGs:

“ Havia pouco tempo para conhecer 0s ministérios, as atividades,
conversar sobre adequacéo do perfil pessoal e as atividades que pode-
riam ser desenvolvidas, experiéncias anteriores. Dai a escolha por uma
area gue ja havia trabalhado.”

“Como foi pela colocacéo, as pessoas escolheram de acordo com as
afinidades naturais, naturais no sentido de os economistas tenderam em
ir para a area econdmica ou Ministério do Trabalho, as pessoas das areas
sociais preferiram os ministérios sociais.”

Essa escolha parece a mais natural de todas pois, além de benéfica para o
servigo publico, maximiza o aproveitamento do potencial dos novos servidores.
No entanto, ela apresenta um dilema quando a vemos do ponto de vista da conso-
lidacao e institucionalizag&o da carreira de EPPGG: os gestores podem entrar no
orgao de destino apenas para suprir necessidades de profissionais bem qualificados
em ministérios que, por falta de concursos para suas carreiras especificas, tém
deficiéncias de quadro com esse perfil. Quanto mais isso acontecer, mais 0s
gestoresexdovistos apenas como economistas, médicos, pedagogos etc., e ndo
como membros de uma carreira que tem caracteristicas proprias e diferenciadas
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face essas profissbes. Varios depoimentos deixam bastante claro este processo de
absorcao dos novos gestores e a atitude das chefias com relagéo a sua insercgéao.

“Os dez colegas [da sua turma] que foram para o Ministério da Fazen-
da, nove eram economistas. O chefe deles chegou e falou “vocés esque-
cam que sdo gestores, agora sdo economistas do Ministério da Fazenda.”

E claro que ha outras raz6es para a escolha da lotac&io, mas elas sdo anedo-
ticas, no sentindo que ndo se enquadram na logica apresentada pelos depoimentos e
gue compdem as razdes modais. Assim, existem razdes de ordem pessoal para a
escolha: por exemplo, hd um gestor que optou por ficar junto a familia, e foi trabalhar
como assessor de um orgao regional que oferecia posto de trabalho fora de Brasilia:

“Preferi ficar junto a familia e fui desenvolver um trabalho de asses-
soria na Superintendéncia do IBAMA no Rio Grande do Sul.”

Um(a) gestor(a) mencionou também sua realizacao pessoal como a princi-
pal fonte de sua escolha:

“Ja havia trabalhado no Ministério da Previdéncia antes de prestar o
concurso para gestor. Tinha um DAS 1 sem vinculo. Quando acabei o
curso na ENAP até tinha essa possibilidade de voltar [para o 6rgéo], mas
como eu tinha uma conviccao de ir para o Ministério do Meio Ambien-
te, aceitei isso pacificamente. Nao fiz muita conta de DAS, de nada des-
sas coisas e fui para la. Foi uma coisa pessoal, humana. O que na minha
concepcao das coisas € muito importante, se ndo a mais importante,
porgue o resto comega acontecer por acaso, por consequéncia.”

Os critérios apresentados, até 0 momento, para explicar a primeira lotacédo
dos gestores denotam a inexisténcia de uma politica de alocacédo baseada em dire-
trizes e coordenadas que néo apenas fortalecam a carreira de EPPGGs, mas expres-
sem também uma politica de pessoal baseada em avaliacdo das aptiddes adquiridas
pelos gestores, apods o curso de formacao ministrado na ENAP. A escolha de posto
pela classificacdo no concurso (prova de ingresso e curso da ENAP) é em si uma
politica de alocacdo, mas os critérios, apesar das regularidades encontradas, sao
muito idiossincraticos. Nao queremos sugerir que seja, necessariamente, adotada
outra forma de alocacéo ja que a escolha pessoal, ordenada por mérito, tende a
garantir a alta satisfacéo dos gestores com seus postos. Entretanto, talvez seja pos-
sivel encontrar formas de avaliacdo de aptiddo, apds o curso da ENAP, que levem
em conta a diferenca que o ensinamento no curso, para a entrada na carreira, faz
para a formacédo de gestor e que expressem uma politica de alocacéao concertada.

O que acontece apoés a primeira lotacdo? Os gestores tém, de fato, uma mobi-
lidade entre 6rgdos? Tendem a fazer “carreira” em um Uni@o®A'mobilidade
horizontal” concebida para a carreira ocorre? Se sim, de que forma? Que critérios e
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fatores explicam a mobilidade, quando ela ocorre? A tabela abaixo apresenta um de-
monstrativo do nimero de deslocamentos realizados pelos entrevistados, por turma.

Tabela 5:Mudancas de 6rgao de exercicio,
amostra de gestores do MEC e MPAS, por turma

Mudangas de furma | 2Turma | 3Turma | 4Turma Ptal
orgéo de exercicio 1987/90 1995/6 1996/7 1997/8

1 1 3 4 13 21

2 3 4 3 4 14

3 0 0 0 1 1

4 1 0 0 0 1

6 1 0 0 0 1

7 1 0 0 0 1
10 1* 0 0 0 1
Total de entrevistadas 8 7 7 18 40

* Este entrevistado foi lotado duas vezes em um mesmo 6rgéo de exercicio.

A primeira turma ndo apresenta um padréo bem delineado de mobilidade.
Existe o caso de um gestor que permaneceu toda sua carreira em apenas um orgao,
enquanto outro, praticamente, mudou de posto uma vez por ano. Ademais, ndo ha
uma concentracao de casos em uma das linhas da tabela. As outras turmas, no entan-
to, ja apresentam um padrao mais bem definido e uma dispersdo bem menor. Em
parte, isso pode ser atribuido ao pequeno periodo de tempo que estes EPPGGs
estdo na carreira. No entanto, nos parece que essa ndo seria uma razao suficiente
para explicar o padréo detectado. Parece haver mesmo uma tendéncia a diminuir a
mobilidade dos gestores. Uma avaliacdo conclusiva desta analise, no entanto, s6
seria possivel aumentando-se os casos estudados.

Uma das questdes apresentadas pela existéncia de mobilidade dos gestores
entre diversos 0rgaos € sua integracdo nos 6rgéos de destino. Como sao recebidos
0S gestores e como ocorre sua incorporacao nos novos locais de lotacado?

Quando se consegue estabelecer contatos e relagdes anteriores ao deslo-
camento, a integracdo com a chefia e com a equipe de trabalho tende a se processar
sem problemas. Ademais, experiéncias positivas de gestores, que anteriormente
trabalhavam ou que ainda trabalham nos locais de destino, pavimentam o caminho
para uma integracdo suave. De acordo com um depoimento:

“(...) quando cheguei no 6rgao, j havia gestores e isso fez diferenca.
A perspectiva é outra, 0s antigos gestores por terem tido boa integracéo
facilitam os préximos.”

Entretanto, de uma forma geral, os gestores nédo sao imediatamente bem
vistos pelos servidores “da casa”, i.e, dos 6rgéos de destino e suas carreiras
especificas. Alguns relatos apontam para dificuldades nas relacao de trabalho
com membros do corpo técnico que tendem a considerar 0os gestores “como uma
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ameaca a inteligéncia que se formou dentro do ministério”. Além das razdes
corporativas dos técnicos, o desconhecimento sobre a carreira ainda permeia boa
parte da maquina administrativa. Varios entrevistados salientaram um certo
estranhamento ao chegarem em seus postos, em parte devido ao desconheci-
mento da carreira. Esses dois motivos combinados parecem explicar boa parte
dos problemas encontrados pelos gestores para iniciar o exercicio de suas ativi-
dades em um novo 6rgéo.

“H& aqueles que conhecem a carreira e ficam contrarios — da a
impressao de que vocé caiu do céu em cima da cabeca deles — e ha
aqueles que ficam indiferentes. Os que conhecem ou vém a conhecer
através de nossas informa¢des acham uma coisa boa.”

“Primeiro que nds éramos vistos como figuras exoticas, n0s nao
somos funcionarios do préprio 6érgéo, somos funcionarios do antigo
MARE (...). Além dessa reserva, também somos funcionarios de nivel
superior e havia uma expectativa de que viéssemos para 0s 6rgaos como
superfuncionarios publicos. A imagem do gestor € uma coisa curiosa, ha
pessoas que ndo sabem o que € isso, e nos acham pessoas meio exoticas
Ha aqueles que por terem tido contato com outros gestores e sentido
certo distanciamento dos gestores em relagdo aos funcionarios normais
tém naturalmente um certo receio em relacdo a gente.”

Do lado dos gestores, muitas vezes ocorre um desconhecimento do 6rgao
de exercicio, de suas atividades e de sua “cultura”, gerando dificuldades de
integracdo. Ademais, como boa parte das atividades que 0s gestores exercerao nos
seus 6rgéos de lotacao serdo aprendidas no proprio traibathe-job training,
ja que o treinamento na ENAP é direcionado a um perfil generalista, o proprio
gestor sente-se “perdido” ao chegar em um novo local, situa¢ao agravada quando nao
existem fortes contatos anteriores a transferéncia. Como nota um(a) entrevistado(a):

“[O gestor € como] um estranho no ninho, uma pessoa diferente [das
gue estao no 6rgao de destino], que esta vindo de um curso que nao se tem
nocdes do que aprendeu e o papel que ird desempenhar, e fica assustado”.

“[O curso da ENAP] contribuiu muito pouco, acho que foi um curso
interessante, pois como tenho outra formacéo, na area de informética,
foi bom estudar ciéncia politica, mas isso por uma questéo individual.
Do ponto de vista de instrumentalizacéo para operar na maguina publica,
acho que o curso fica a desejar, na parte de direito administrativo, na
parte orcamentaria, na parte de execucao financeira, na parte da gestao
de recursos humanos. E pesado em algumas areas, séo referenciais
importantes, mas néo serve como uma instrumentalizag&o direta. N&o sei
se 0 prop0osito do curso é esse, ou seja, de instrumentalizar para de fato
atuar de uma forma mais especifica. Tanto que as pessoas comentam que
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algumas dificuldades de insercéo na carreira € até por conta disso pela
propria dificuldade. Para quem nunca trabalhou na administragdo publica
€ muito dificil para a pessoa.”

Dificuldade de integracdo é uma das razdes apontadas para a mudanca de
orgdo. Mais importante, no entanto, é a insatisfacdo com a propria funcéo exercida.
Os principais motivos para essa insatisfacédo séo: auséncia de espaco de atuacéo,
tarefas muito rotineiras, impossibilidade de realizacdo de um bom trabalho, a falta
de perspectiva de assunc¢ao de responsabilidades — “crescer no 6rgdo” — e a impos-
sibilidade de obtencéo de DAS. Esses sao fatores mencionados para explicar o desejo
de sair de um 6rgao. Por outro lado, 6rgdos que oferecam boa perspectiva de
desafio, de crescimento, de execucao de tarefas diversas, de espaco decisério e de
obtencao de bons DAS, exercem grande poder de atracdo sobre o0s gestores.

As partes interessadas no processo de transferéncia dos gestores séo o
orgao que os solicitam, o érgdo de exercicio e o 6rgado gestor da carreira, que auto-
riza ou ndo a mudanca. E importante notar que, de uma forma geral, os critérios
usados pelo 6rgao gestor para a concessao de mobilidade do gestor sédo considera-
dos obscuros pelos entrevistados:

“O MP tem uma politica discricionaria: € politicamente interessante
ou ndo que o gestor tenha mobilidade? Existem uma série de impedimen-
tos na mobilidade do gestor, ndo € uma mobilidade plena como se fala.”

Se existe uma politica a respeito da questdo da mobilidade, ela € desconhe-
cida por boa parte dos gestores, gerando indisposi¢des e ressentimentos entre 0s
EPPGGs. O ndo atendimento de um pedido de mudanca de lotagdo pode passar a
impressao de que nao ha critérios que justifiguem tal procedimento. Conforme o
seguinte depoimento denota:

“Eu ja tinha tido outros convites para trabalhar no Ministério da Justi-
¢a, mas infelizmente o MARE néo liberou. Uma politica deles (...),
VOCé tem uma pessoa insatisfeita no trabalho e que pode se satisfazer em
outro lugar, mas eles ndo deixam ela ir.”

Nestes casos, o melhor procedimento € a publicidade dos critérios para a
deciséo de se efetivar ou ndo uma transferéncia e da politica que fornece as diretri-
zes que guiam essas decisoes.

Segundo um depoimento, parece ter havido, em determinado momento,
uma politica de retencao dos gestores em seus 0rgaos de exercicio por um periodo
mais longo:

“Isso [a mobilidade dos gestores] alias é uma discussao muito grande
dentro da propria carreira, porque uma das coisas que o Bresser fez na
sua passagem pelo MARE foi criar um mecanismo que restringia um
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pouco essa mobilidade que era muito grande, e as pessoas nao ficaram
contentes com isso.”

De novo a publicidade das raz6es das politicas que orientam as decisdes de
transferéncia — elemento fundamental no planejamento individual da carreira —
pode minimizar os custos destas decisdes para o 6érgdo responsavel pela carreira e
fortalecer a prépria carreira, enquanto tal. Com conhecimento das razdes, 0s
gestores, beneficiados ou ndo pela decisdo, ao menos compreenderiam 0s motivos,
abandonariam a idéia de que € uma decisao discricionaria e tenderiam a subordinar
mais facilmente seus interesses privados de carreira aos interesses da administra-
¢éo publica como um todo. Mas, para isso, é preciso também que o érgdo gestor da
carreira explicite os dilemas e questdes relacionadas a mobilidade e aos critérios
para transferéncia. Esses dilemas sdo importantes e dificeis, tanto para o 6rgao
gestor, como para a chefia imediata. Mas os gestores, ao menos alguns, parecem
estar conscientes deles, como pode ser visto pelo seguinte depoimento:

“Eu acho o seguinte: vocé tem que ter as duas visdes, a visao da pes-
soa, que é de se aprimorar, desenvolver um bom trabalho, mas por outro
lado vocé tem que ter a visdo da necessidade de servico. (...) Sou chefe
de gestores e é muito complicado. O servico publico, muitas vezes, ndo
lhe da condicbes de vocé ter mecanismos que incentivem as pessoas a
ficarem num lugar. Entdo, se eu tenho um funciondrio aqui e Ihe oferecem
um DAS para ele ir para outro lugar, eu ndo tenho o que fazer para prender
esse cara aqui. Eu até poderia dizer: ‘vocé nao vai de jeito nenhum’. Seria
muito antipatico, o cara tem uma oferta de ganhar mais, tem que ir. ISso
prejudica porque de repente ele esta sendo responsavel por uma area aqui
gue vai me deixar em descoberto. (...) Imagina vocé um secretario, quem
vai preferir pér numa area sensivel de sua secretaria um gestor que vocé
sabe que ele tem mobilidade total, a qualquer momento pode sair dali e
ir para outro lugar.(...) Entdo acho que do ponto de vista da carreira sem
compromisso do trabalho € ruim.”

Do ponto de vista dos gestores individualmente, a mudanca de 6rgéo é, em
geral, motivada por diversas razées, muitas ja apontadas acima. E interessante notar que
a maior parte delas esta relacionada a obtencao de cargos de confianca e chefia. Comc
também ja foi observado, € uma simplificacdo achar que a motivagao pela busca do
DAS é apenas a maior retribuicdo financeira. Como observa o depoimento abaixo:

“ O gestor tem duas coisas, ele ndo pode parar, ele tem que ter
expertiseem varias areas e procurar areas onde haja oportunidade dele
crescer. No momento em que néo haja oportunidade, ele tem que procu-
rar outros ministérios. Eu acho muito interessante. Existe um mercado
para os gestores, existem sempre coisas acontecendo na Esplanada, sao
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mudancas que acontecem em nivel de administracdo. Entdo, permanente-
mente, estdo surgindo oportunidades para os gestores e ha sempre con-
vites, pessoas que estao sendo convidadas para um canto, para outro. En-
tdo € sempre bom procurar avaliar se o local em que se esta oferece
possibilidade de insercéo, de trabalho melhor, de uma posigcéo mais alta.
Entédo ha todo esse mercado, por isso que eu digo que a rede profissional é
interessante, voceé fica sabendo onde existem as oportunidades, onde ha
selecdes, existem selecbes especificas. Por exemplo, existe um cargo de
DAS 3 em determinado 6rgéo, e ai eles comecam a fazer a selecdo entre
0s gestores. Eles chamam os gestores para conversar, vocé mostra o curri-
culo. H4& um mercado interno entre as pessoas que ja sao funcionarios para
ascender aos cargos de mais alto nivel. (...) Um gestor ndo pode parar,
deve buscar um local onde possa ter possibilidade de crescer.”

De qualquer forma, o “mercado de DAS” parece $ecusdos processos

de mudancas institucionais dos gestores e o principal “capital de aquisicao” de
gestores a disposicao dos 6rgdos que desejam atrai-los. A maior parte dos gestores
justificam a importancia do DAS na experiéncia profissional. Dos 40 entrevistados,
26 obtiveram DAS no primeiro 6rgao de exercicio e outra parcela significativa o
obtiveram no momento que mudaram de 6rgao e/ou melhoraram seu DAS no pro-
cesso de mudanca.

Muitos gestores, no entanto, também valorizam muito uma permanéncia

maior em seus Orgéaos de lotacdo, seja pela possibilidade de ascensao na estrutura
hierarquica do 6rgéo; seja pela possibilidade de obtencdo de maior conhecimento
sobre as atividades desenvolvidas:
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“Por enquanto a perspectiva profissional € fazer carreira dentro do
proprio ministério. Por enquanto ndo tenho motivacéo para mudar.”
(Entrevistado sem DAS).

“Eu estou ha um ano aqui, € muito pouco tempo para eeertise
sobre alguma coisa. Eu acho que ainda é cedo para se pensar em mudar,
a nao ser que haja uma oferta muito boa, um trabalho muito interessante.
Porgue se vocé fica mudando, vocé acaba ndo aprendendo nada. O impor-
tante € que vocé passe um tempo que dé para vocé se especializar naquela
atividade que esta fazendo.”

“Quero dar continuidade ao trabalho, evoluir, mas néo pretendo ficar
para sempre, acho interessante levar a experiéncia adquirida para outros
lugares. Acho importante dar continuidade aos projetos, néo interromper
algo que esta sendo formado.”

“O fato de né&o ter tido experiéncias em outros orgaos faz com que eu
tenha uma visdo da administracao publica mais restrita. Mas por outro
lado, permite fazer uma avaliacdo mais profunda das coisas que conheco,



de como a médio e longo prazo uma situacéo evolui e destaca. A mobili-
dade é importante porque abre possibilidade para que a administracéao
publica tenha pessoas competentes em outras areas dentro e fora do
ministério. A visdo mais global e portanto seja um articulador de esfor-
¢cos muito melhor.”

“A grande maioria da minha turma ainda se encontra na primeira uni-
dade de exercicio. Acho que dois anos nao é um tempo suficiente para
achar que devo passar para uma outra fase. Acho bom conhecer o con-
texto, o tema com que se trabalha. Acho que ter ficado dois anos no
mesmo lugar fez com que o trabalho que faco fosse melhor. O ideal é
fechar um circulo. Para construir alguma coisa, € preciso ficar algum
tempo.” (Entrevistado sem DAS).

Atividades

Nesta parte, investigamos as atividades efetivamente realizadas pelos
gestores com o proposito de — além de fornecer uma descricdo, classificacdo e
sistematizacao destas atividades — avaliar em que medida ha atividades delegadas e/
ou atribuidas aos gestores enquanto gestores, i.e., parte de uma carreira cujos mem-
bros possueraxpertisesaptidoes, qualificacdes e conhecimentos que 0s caracte-
rizem e que, portanto, justifiquem essa delegacao e/ou atribuicdo. Essa perspectiva
€ importante pois € a partir dela que se pode averiguar em que medida ha tarefas e/
ou atividades que séo delegadas aos gestores por serem membros da carreira de
EPPGGs e ndo porque séo individuos que tém uma formacéo de nivel superior ou
sdo comprovadamente bem preparados, ja que passaram em um dos mais dificeis
concursos de ingresso para a APF. Nao que estes elementos ndo sejam importantes
na atribuicdo de tarefas, eles certamente o0 sdo. O ponto central para esta avaliacao &
gue eles ndo dependem da relacéo do gestor com sua carreira, com a formacéo que
recebem para o ingresso na carreira, mas estao relacionados a atributos que esses
servidores publicos adquiriram previamente a sua entrada na carreira. Se estes
forem os fatores mais importantes na atribuicéo das tarefas, pode-se dizer que a
carreira de EPPGG € apenas um canal que a APF entrou para recrutar individuos
com alta qualificagcdo para atuarem na maquina burocratica. Neste caso, muito pouco
os distinguiria de outros individuos recrutados no setor privado ou publico que tém
a mesma qualificacdo. Se essa for a principal raz&o para a atribuicao de tarefas, a
maior distingao seria apenas o fato de os gestores, ao entrarem para a carreira, atua-
rem primordialmente na administracéo publica. A longo prazo isso certamente fara
uma importante diferenca, pois a experiéncia que eles adquirem no exercicio de
atividades na administracao publica os tornara mais aptos e qualificados para atuar
na maquina pubica do que profissionais com a mesma qualificacdo educacional

39



formal, que ndo atuam primordialmente na maquina burocrética federal. Mas,
até que eles adquiram esta experiéncia pouco os distinguiria de profissionais com
alta qualificacéo.

Caso 0s EPPGGs sejam reconhecidos como um grupo com qualificacéo e
competéncia especificas para desempenhar tarefas que lhes compete — gestao
governamental, particularmente no que concerne aos aspectos técnicos e substanti-
vos de formulacéo e implementacéo de politicas publicas — pode-se dizer que a
carreira é reconhecida como um manancial de quadros com perfil definido e gera-
dora de expectativas relativamente uniformes sobre o desempenho de seus mem-
bros. Caso contrario, os EPPGGs serao vistos apenas como individuos com alta
gualificacé&o que podem substituir caréncias, temporarias ou permanentes, de qua-
dros qualificados na APF, sem que Ihes sejam atribuidas tarefas especificas, tipicas
de EPPGGs. Para ficar mais claro, se um érgéo requisita um gestor porque ndo tem
guadros suficientes para realizar rotinas relativas as atividades fins deste 6érgdo —
tarefas que poderiam ser realizadas por membros de carreiras especificas deste
orgao — os gestores que forem para la estardo apenas exercendo atividades que
cabem a outras carreiras, sem que exista hada de caracteristico de EPPGG no exer-
cicio destas atividades. Neste caso, eles estariam apenas exercendo um papel de
substituto e n&o de gestor.

Embora a perspectiva apresentada acima seja fundamental, as informacdes
sobre as atividades realizadas, tal como foram colhidas nesta pesquisa, ndo nos
permite inferir diretamente uma resposta para a questao proposta. ISso seria possi-
vel apenas a patrtir de informacdes mais detalhadas sobre as posi¢cdes que 0s
gestores ocupam nos 6rgdos em que estao lotados. Especialmente, teriamos que
investigar se as atividades que eles exercem e 0s postos que ocupam foram criados
exclusivamente para pessoas com seu perfil ou se eram, anteriormente, exercidos
por membros das carreiras particulares destes érgaos. Pode ser também que, mesmo
gue as atividades e postos tenham sido preenchidos por membros de carreiras
especificas dos 6rgdos em questao, tenha-se decidido que a partir de determinado
momento eles seriam preenchidos apenas por gestores, ja que eles apresentam uma
qualificacdo adicional que os membros de carreiras especificas ndo conseguiam
adquirir. Neste Ultimo caso, os gestores estariam criando um espaco préprio para
sua carreira na APF. Na primeira hipotese, seria apenas uma substituicdo temporaria
de membros de carreira especifica. Essa pode ser uma linha de andlise proficua e de
aprofundamento da presente pesquisa. Infelizmente, como ja foi notado, ndo foi
possivel realizar essa andalise no @mbito desta pesquisa.

Na classificacdo das atividades levaremos em conta trés dimensdes importan-
tes: o poder decisorio correspondente ao posto, sua natureza quanto a atividade fim e
meio e, finalmente, se esta relacionado a formulacéo ou a implementacéo de politica.

O primeiro indicador, embora indireto, da importancia, em termos
decisorios, das atividades que os EPPGGs exercem pode ser dado pelos postos que
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eles exercem. Para a utilizacdo deste indicador, no entanto, precisamos supor que
h& uma correspondéncia formal entre os postos e seu espaco decisério, i.e., difi-
cilmente encontrariamos um posto formalmente inferior na estrutura administrativa
federal que exerce de fato um grande poder decisorio. Por exemplo, gestores
designados para postos de “apoio técnico e operacional” com grande poder
decisorio em uma politica determinada. Isso pode acontecer em alguns poucos
casos, mas certamente ndo seria a regra geral. A tabela abaixo apresenta os postos
gue os gestores entrevistados ocupavam no momento da realizacéo da entrevistas.

Tabela 6: Cargos ocupados por gestores por
amostra de gestores do MEC e do MPAS

12Turma 2Turma| 3Turma| 4Turma Total
Postos 1987/90|  1995/6 1996/7 1997/8
Direcao superior 1 1 1 0 3
Assessoria superior 1 0 0 0 1
Geréncia e dire¢cdo intermediaria 4 5 3 5 17
Assessoria intermediéria 2 1 3 2 8
Apoio técnico e operacional 0 0 0 11 11
Total 8 7 7 18 40

Em primeiro lugar, chama atencéo o fato dos trés gestores que ocupam
posicoes de direcdo superior serem de trés turmas diferentes. Esse padrao indica
gue ndo ha uma correspondéncia entre posi¢cao ocupada na carreira e postos ocupa-
dos na APF. Contrabalancando essa ndo correspondéncia, ha o fato de 11 gestores
da 4 turma ocuparem postos de “apoio técnico e operacional”, 0 que correspon-
deria a sua posicao na carreira. Quando examinamos as posicoes intermediarias,
podemos concluir que a tendéncia prevalecente é a da ndo correspondéncia entre
postos e posi¢cdes na carreira. Enquanto quatro entrevistaddsrdaalocupam
postos de “geréncia e direcao intermediarias”, cinco gestorétudaa, trés da33
e novamente cinco datdrma ocupam a mesma posicdo. Essa tendéncia € a mesma
para postos de “assessoria intermediaria”.

A terceira dimenséo considera a natureza da atividade. Essa classificacéao
foi efetuada a partir de uma interpretacéo da natureza da atividade que os gestores
estavam exercendo no momento das entrevistas. Uma viséo diacronica das ativida-
des certamente ofereceria uma perspectiva mais completa desta questdo, mas nao
foi possivel realizar esta classificacdo. A interpretacdo baseou-se na seguinte com-

preensao sobre as atividades:

- atividade meio: atividades operacionais e técnicas, como planejamento
orcamentario, assuntos administrativos, informatica, recursos humanos etc; e

- atividade fim: elaboracao, execucdo e acompanhamento de a¢des ou poli-
ticas; inclui atividades técnicas de carater substantivo que fornecam suporte (infor-
macoes, analises, projecdes etc.) para politicas publicas.

A tabela a seguir apresenta a distribuicdo dos gestores segundo a natureza

de suas atividades.
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Tabela 7: Natureza das atividades exercidas
por amostra de gestores do MEC e do MPAS

12 Turma 2Turma 3Turma 4 Turma Total
Atividades 1987/8 1995/6 1996/7 1997/8
Meio 4 0 0 4 10
Finalistica 4 7 7 13 30
Total 8 7 7 18 40

No momento das entrevistas, apenas 25% dos gestores ocupavam postos
relacionados a atividades meios, mostrando uma clara preferéncia dos gestores e
das chefias por alocacdo em postos cuja natureza das atividades € finalistica. Esse
padréo mostra claramente que o exercicio de atividades fins € o que fornece mais
definidamente uma “cara” aos gestores. As entrevistas indicam que esse padrao
parece ser fruto de uma preferéncia dos proprios gestores e nao resultado de uma
politica de alocacao de pessoal determinada pelo 6érgéo que cuida da carreira. Um
entrevistado conta a histéria de que quando seu 6rgao estava para receber um con-
tingente de gestores, discutiu com outros membros de cargos superiores do minis-
tério a possibilidade e necessidade de alocar uma equipe de dez gestores, no caso
da 52 turma, onde eles quisessem, na Secretaria de Assuntos Administrativos (SAA).
Decidiram esperar que a escolha partisse dos proprios gestores. Havia nesta turma
um ex-funcionario do MEC, iniciando a carreira de gestor, que fez a “propaganda”
para que outros colegas escolhessem como 6rgao de exercicio esse ministério. Os
dirigentes do MEC, no esforco de “propaganda”, promoveram uma reuniao de
sensibilizacdo em que compareceram cerca de 30 futuros EPPGGs. Os gestores
ficaram conhecendo a estrutura do ministério, as atividades, o0 “espaco” que podiam
ocupar etc. Os que optaram pelo MEC foram recepcionados por membros da
Secretaria Executiva que voltaram a conversar sobre as atividades e o0 “espaco” exis-
tente no érgdo, mostrando que seria necessario quadros para a SAA. O entrevistado
afirma que até o momento da realizag&o da entrevista nenhum gestor havia manifes-
tado interesse em trabalhar na area de assuntos administrativos.

Para o entrevistado, isso denota claramente um descaso face a atividades
desta natureza, apesar da facilidade que estes postos oferecem de ascenséao rapida:

“Se existisse um ndcleo de novos gestores que quisessem fazer
carreira na area administrativa [mas néo existe] (...) essa seria uma
possibilidade, a pessoa para fazer carreira hoje, ela faz muito mais
rapido na area financeira do que na area finalistica. (...) Para ser um
coordenador da area de recursos humanos, se a pessoa tem um tino
gerencial e tiver tesdo para trabalhar, em muito pouco tempo ela vai
ser coordenador-geral de recursos humanos. Porque ndo séo muitos
os funcionérios hoje competentes para isso. O problema de geréncia é
grave e na area administrativa € mais do que tudo.”
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A razao para isso, ainda segundo 0 mesmo entrevistado, € que as atividades
meios criam uma espécie de estigma, marcando o gestor e tornando muito dificil o
exercicio posterior de atividades finalisticas:

“(....) mas [a area de assuntos administrativos] € uma area dificil de
sair depois, sabe por qué? Por causa do curriculo. Vocé trabalha cinco
Ou seis anos na area administrativa, e quando vocé vai para um determi-
nado lugar...a ndo ser que vocé va com uma pessoa [que ja conhece 0
gestor e 0 “puxa” para a funcao] para determinada area fim. Mas vocé
entrar no mercado com determinado curriculo, o cara vai olhar o curri-
culo: ‘o cara aqui € experiente em administracédo, entdo vou colocar 14
[sempre em uma area meio]'. E mais ou menos assim que funciona, vocé
fica meio marcado.”

A ultima dimensé&o relevante concerne a distingéo entre participacdo na
formulacdo ou na implementacéo de politicas. As informacdes que coletamos ndo
permitem fazer claramente a classificagdo das atividades nesta dimenséao. Portanto,
apresentamos a seguir apenas um indicio desta dimensao. Uma exploracdo mais
definitiva desta questao tera que ser objeto de uma pesquisa mais aprofundada. Deve
ficar claro, que o que se segue é provisorio e é apresentado aqui apenas como uma
forma de enfatizar a necessidade da discussao da questéo e levantar o debate para
gue se possa, posteriormente, aprimorar os indicadores que permitam fazer uma
discusséo mais definitiva.

Podemos obter indicios sobre as atividades de formulacéo e de implemen-
tacdo se considerarmos que, em grande medida, estas dimensdes estdo muito rela-
cionadas com as posi¢des que 0s gestores ocupam na administracéo publica. Mesmo
na administracao privada ha uma correlacao entre importancia dos postos e a
dimenséo considerada. Pode-se dizer que ocupantes de postos mais altos — inde-
pendentemente do posto ser relacionado a atividades meio ou fim, ja que mesmo
atividades meios requerem a concepc¢ao de uma politica — dediqguem-se mais a
formulacéo de politicas, enquanto postos intermediarios e inferiores estejam rela-
cionados &ua implementacdo. No caso de atividades gerenciais, a separa¢cao nao
pode ser feita com muita clareza. Gerentes sdo, de uma maneira geral, dedicados a
implementacgé&o deoliticas, mas também s&o consultados na sua formulagdo. Os
postos inferiores, de uma forma geral, correspondem a atividades dedicadas a
implementacao de politicas. Mesmo postos inferiores em atividades finalisticas,
portanto ligados aos aspectos substantivos de politicas publicas, podem ser consi-
derados relacionados a atividades de implementacdo. Mesmo o processo de formu-
lac&o de politicas publicas requer etapas para que seja implementado, i.e., ha também
aspectos da implementacao do processo de formulacdo. Estamos nos referindo a
proviséo de informacdes, confeccao de cenarios, exploracao das possibilidades de
estabelecimento de redes e parcerias que se faréo necessarias para implementacéo
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efetiva da politica etc. H&, portanto, uma série de atividades necessarias a imple-
mentacao do processo de formulacéo de politicas. Estas atividades, embora centrais
para a boa conducédo da formulacdo, ndo sdo mais que meios e/ou subsidios para
decisGes quanto ao desenho e a concepc¢ao da politica. Essas atividades sdo, portanto,
ao mesmo tempo meio para o processo de formulacdo de politicas e

implementacao deste processo.

A Tabela 6 apresentou a distribuicao dos gestores por cargos na APF.
Segue-se uma desagregacao destes cargos de forma a permitir uma melhor percepcac
das atividades a eles relacionadas:

« direcd@o superior: secretarias executivas e secretarias de ministérios;

¢ aSsessoria superior: assessoria ao ministro;

« geréncia e direcao intermediarias: coordenacdes gerais, subsecretarias,
chefia de departamentos;

- assessoria intermediaria: assessoria a dire¢ao superior; e

« apoio técnico e operacional.

Mesmo de forma precéria, podemos dizer que a analise da Tabela 6 nos
sugere que 21 gestores entrevistados estdo em postos cuja atividade implica maior
envolvimento no processo de formulacao de politicas do que de impleméhtacao.

A discusséo acima parece indicar que nao ha atividades tipicas de gestores,
exceto uma marcada preferéncia por exercicio de atividades finalisticas. Mas, as
chefias — que afinal decidem que atividades atribuir aos gestores — percebem a
existéncia de atividades tipicas dos EPPGGs?

A maioria dos chefes entrevistados afirmam n&o terem muita clareza sobre
gue atividades delegar aos EPPGGs no momento em que chegam nas unidades de
exercicio. Conforme aponta um entrevistado que chefia pela primeira vez um gestor:

“A confuséo fica quando se vé gestores na estrutura do ministério,
fazendo coisas diferentes. Seria de se esperar que 0s gestores tivessem
uma formacao basica e que chegassem na estrutura e pudessem ter a
mesma atuagao.”

“Desconheco a razdo da criacdo de uma carreira paralela, porque
gestor é guem gere, quem administra alguma coisa, quem gerencia,
gue competéncia teria que ter um administrador na area que trabalha
no 6rgao que formula determinadas politicas?”

Outros depoimentos também ilustram este ponto de vista:

“Muitas pessoas nao sabem o que fazer com os gestores quando eles
chegam na secretaria, [a existéncia de gestores na equipe, no entanto]
ajuda um pouco na forma como as pessoas sao recebidas e se sabe que
na média € uma pessoa mais bem preparada, entdo comeca a dar mais
responsabilidades e fazer com que essa pessoa se envolva no projeto.”
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Quanto ao conteudo das atividades exercidas pelos EPPGGs, pode-se
afirmar que estes profissionais participam de projetos com diferentes amplitu-
des, conteudo e concernentes a diferentes areas. A tabela do Anexo 2 apresenta
as atividades que esses profissionais exercem.

De uma forma geral, no entanto, essas atividades sdo atribuidas aos EPPGGs
nao por serem gestores, ja que ndo ha atividades especificamente caracteristicas
destes servidores. As principais razées sao o mérito, demonstrado no efetivo
desempenho de atividades nos 6rgdos em exercicio e pela formacao anterior.

No caso do mérito, fica claro nas entrevistas dos chefes que, apds um certo
periodo probatoério no qual sdo designadas tarefas imprecisas, postos e tarefas mais
bem definidas sao delegadas segundo uma avaliacédo da performance inicial. Os
depoimentos abaixo ilustram bem essa atribuicdo e como ela ndo esta relacionada a
percepcao de um perfil tipico de gestores:

“(...) o fato de ser gestor ndo significa que a pessoa terd com mais
facilidade um DAS, tudo depende do trabalho da pessoa.”

Essa chefia diz testar o gestor:

“(...) pra ver a sua capacidade, dou um determinado trabalho que nédo
seja de rotina para ver como a pessoa vai enfrentar.”

“(...) o que faz delegar de forma diferenciada nédo € a carreira que a
pessoa esta no servico publico, mas em funcéo de exercer de forma
mais produtiva a atividade.”

Deve-se notar que, mesmo sem uma noc¢ao clara do que seja uma tarefa de
EPPGG, os chefes tém uma tendéncia a avaliar muito bem a atuacao dos gestores,
conforme os depoimentos abaixo:

“A organizacao, disciplina, o saber fazer, a disposicéo para aprender a
fazer, fazem dos gestores bons funcionarios.” (MEC).

“Muitos gestores ocupam postos de administragéo de fato, mas mui-
tos deles no ministério tém postos de formulacéo de politicas. Eles séo
pessoas de boa formacao, alto empenho, dedicacdo; muitas idéias colo-
cadas nos projetos surgiram dos gestores, ddo uma importante contri-
buicédo para o Ministério.”(MPAS).

“A caracteristica importante para um gestor é ter capacidade de estar
a frente de algumas situacdes. O gestor se diferencia de um técnico pela
sua capacidade de implementar acées. E capaz de fazer avaliagdo. Possui
capacidade de deciséo, de agir e de avaliar. Esse conjunto diferencia o
gestor.”(MEC).

De modo geral, do ponto de vista das chefias, ha certa preponderancia da viséo
dos gestores como profissionais que possuem um leque maior de conhecimentos, que
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lhes da condicbes de desempenhar funcdes mais abrangentes e de se adaptarem as
necessidades da organizac&o. E essa vis&o mais abrangente e a formac&o mais
generalista que permitem analisar diversos aspectos de uma politica, ela diferencia o
gestor do técnico, conforme exemplificam os relatos abaixo:

“(...) a parte operacional talvez pudesse ser realizada por técnico, mas
fazer a parte operacional deslumbrando a repercusséo disso, talvez nao,
porque é uma coisa que se requer conhecimento um pouco especifico,
porque a pessoa tem que estar desenvolvendo as atividades tendo em
mente o que aquilo pode resultar.”

O critério da formacéao prévia a entrada na carreira aplica-se especialmente
em casos em que exigem conhecimentos especificos. E nesse sentido, perfil esco-
lar e os conhecimentos técnicos se sobrepdem a formacao obtida no curso da
ENAP. Ha uma certa tendéncia entre os gestores de destacarem a importancia da
formacéo académica para determinadas atividades que desenvolvem. Alguns
gestores reconhecem esse fator:

“O fato de ter mestrado faz uma diferenca muito grande. O trabalho
gue desenvolvo exige muito conhecimento de métodos quantitativos.
Também é importante a experiéncia anterior.”

“Se ndo tivesse a formacéo em informatica ndo estaria aonde esta.
Acho que se insere na proposta da carreira, que é ter pessoas com for-
magcoOes diferentes em areas estratégicas.”

Essa especializa¢do segundo a formacéo prévia pode ser constatada, mes-
mo de forma nao definitiva, pela andlise das seguintes tabelas:

Tabela 8: Formacao educacional por
amostra de gestores do MEC

Curso Maior titulagéo Turma
Ciéncias Contébeis Graduacao a3
Comunicacéo Social Graduacéo a3
Jornalismo, Ciéncias Politicas, Ciéncias Sociais Mestrado a 1
Pedagogia Graduacéao a1
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacgéo Mestrado a3
Estudos Sociais / Historia Graduacéao a1
Historia Mestrado 4
Matematica Geométrica Mestrado a3
Letras — Portugués/Latim/Francés e Politica,

Planejamento e Gestdo da Educacédo Mestradg a4
Letras — Inglés/Portugués Graduacao 2 4
Psicologia Mestrado 4
Matematica Graduacao a4
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Continuacéo...

Curso Maior titulacéo Turma
Direito Graduacéao
Pedagogia Graduacdao a4
Ciéncias Econbmicas Graduacao a2 4
Administracéao Graduagéo a4
Engenharia de Minas Graduacéao a1
Ciéncias Econbmicas Marketing Especializagcédo 2
Administracdo de Empresas e Admistracao Publica Mestradd a 3
Engenharia Agricola Graduagéao a1l

Tabela 9: Formacao educacional por

amostra de gestores do MPAS
Curso Maior titulacéo Turma
Administracéo Graduagéo a4
Ciéncias Econdmicas e Ciéncias Politicas Especializagéo a 2
Administracdo de Empresas Graduacéo a1
Ciéncias Econémicas e Ciéncias Politicas Mestrado 2
Direito Graduacéao q
Ciéncias Econdmicas Especializagép a 2
Administracéo Publica e Ciéncias Econdémicas Doutorada a 3
Fisica Mestrado 1
Ciéncias Econbmicas Graduacgéo a 3
Ciéncias Econmicas Mestrado a4
Engenharia Elétrica Mestrado a2
Economia e Administracdo de Empresas Mestrado 2
Geologia Graduacéao 4
Ciéncias Econbmicas Graduagéo a2 4
Ciéncias Econbmicas Graduagéo a2 4
Ciéncias Sociais Mestrado a4
Engenharia Elétrica Graduacao a4
Engenharia de Producéo Mestrado a 2
Tecnologia em Processamento de Dados
e Administracdo de Empresas Mestrado a 4
Ciéncias Econdmicas Graduacéao e 4

Podemos observar que ha uma certa concentracao de gestores com forma-
cdo em ciéncias econdmicas no MPAS, assim como EPPGGs com formacéo em
educacéo e em ciéncias sociais no MEC. De certa forma, esses ministérios sao

ndcleos de atracdo de profissionais com determinada formacao.

Os gestores, cujas unidades de exercicio estavam implementando pro-
gramas na ocasiao em que se estabeleceram, tiveram certa facilidade em se inseri-
rem, definindo seus papéis nas a¢des desenvolvidas, assim como contribuiram para
o bom desempenho das ag¢des, 0 que de certa forma, reduziu a possibilidade de
exercerem atividades meramente operacionais.
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Esse padrao, embora nao definitivamente comprovado, nos remete novamen-
te a discusséo acerca do risco dos gestores estarem, primordialmente, preenchendo a
caréncia de quadros em carreiras especificas dos 6rgdos em que estao lotados.

Como ja notamos, alguns chefes apontam claramente esse “efeito de subs-
tituicdo” devido as grandes demandas de seus 6rgaos e a deficiéncia de infra-estru-
tura, especialmente de pessoal. Essa situacéo parece ocorrer especialmente no
MEC, onde a insuficiéncia de pessoal qualificado parece ser mais grave. Conforme
observou um chefe bem posicionado:

“A maioria dos técnicos de nivel superior se aposentaram, entao so-
brou uma parcela que nao € qualificada. Esse € um grande problema na
montagem das equipes médias e inferiores na administracdo publica.
Tem-se que trabalhar com pessoas que ndo tém a necessaria experiéncia,
qualificacéo e motivacao para funcdes de chefia, com isto, cai a quali-
dade da ac&o do 6rgdo, mas isto ndo se pode resolver s6 com gestores
[mas ressalta que essa € uma das razdes da grande demanda por gestores
por parte deste ministério], pois um gestor tem formacé&o de nivel supe-
rior. A equipe é pequena, mas a demanda € muito grande, entéo faz dife-
renca um gestor, pela formacgéao e pela especificidade do trabalho que
desenvolve. Ha caréncia de recursos humanos na area de ensino superior
e na area de apoio.”
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Comentarios finais

O trabalho realizado, embora de carater exploratorio, permitiu que se detec-
tassem diversas questdes, problemas e dilemas da carreira de EPPGG. Gostariamos
de retomar, a guisa de concluséo, os principais pontos discutidos neste relatorio.

A idéia de institucionalizag&o da carreira forneceu a perspectiva teérica que
permitiu fazer uma conexao entre as atividades e funcdes exercidas pelos gestores,
e a problematica da continuidade das politicas publicas, i.e., em que medida a atua-
cao dos gestores contribui para a continuidade das politicas. A analise das ativida-
des realizadas pelos gestores, por si sO, ndo permitiria uma discussao de sua contri-
buic&o para a continuidade de politicas publicas sem esta moldura tedrica. Os
gestores podem realizar atividades fundamentais e importantissimas, além de exer-
cerem fungdes de grande poder decisorio, sem que contribuam para a continuidade
de politicas. Se forem parte de uma carreira néo institucionalizada, ao assumirem
essas tarefas eles apenas se tornam iguais a uma enorme quantidade de individuos
gue saem do setor privado e, com muita competéncia, desempenham as tarefas
centrais na conducao do Estado. Esses individuos contribuem para a continuidade
de politicas publicas pelos mero fato de exercerem tarefas de qualquer natureza?
Na verdade dificilmente esta contribuigdo tem lugar.

A sua possivel contribuicdo para continuidade de politicas s6 pode se dar
exatamente na medida em que conseguirem construir uma estrsiitwaional
gue incorpore essa politica e que, na sua auséncia, continue a sua implementacéao.
Isso é institucionalizacéo, e a continuidade de uma politica é uma funcéo direta de
sua institucionalizacdo em estruturas, carreiras, praticas, culturas organizacionais
etc. Nao importa se esses individuos, que ndo sao funcionarios de carreira, assu-
mam ou nao, enquanto estao no governo, a perspectiva de um “verdadeiro buro-
crata”, com as preocupacoes inerentes. Essa postura em si ndo garante nenhuma
continuidade; o que a garante € a institucionaliza¢ao da politica: pessoas, estrutu-
ras, procedimentos — racionalizacao e universalismo de critérios — etc., que
expressem a politica em questéo e perdurem no tempo.

Por essas razfes, ao analisar o papel dos gestores, € necessario diferencia-
los de outros atores que atuam na mesma esfera da administracao publica, mas que
nao fazem parte de uma carreira desta administracéo. A carreira de EPPGG foi pen-
sada para atuar na alta esfera da APF — por isso tantos gestores com DAS —, uma
das razdes pelas quais é importante diferencia-los de outros atores que também atuam
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nessa esfera. O que os diferenciariam? E o fato de pertencerem a uma carreira e
serem membros de uma carreira. No entanto, eles s o serdo de fato, s6 se percebe-
rédo como tal e, mais importante ainda, sé serdo percebidos dessa forma, se a carreira
for institucionalizada. Se nao fizermos essa diferenciacéo, a analise das atividades nos
levara a concluir, inevitavelmente, que a contribuicdo dos gestores para a continuidade
de politicas e/ou qualquer outro elemento (inovacgao, transformacéo etc.) depende de
onde eles estiverem, de quem for seu chefe, de caracteristicas individuais de cada
gestor etc. Esses s&o 0s mesmos fatores que explicariam a contribuicdo de qualquer
pessoa, seja gestor, seja alguém do setor privado no governo. Sao fatores erraticos,
gue dependem de razdes que ndao podemos, sociologicamente falando, apreender e,
tampouco, explicar por que ocorrem, com que freqtiéncia ocorrem e que consequén-
cias tendem a ocasionar etc.

Quando analisamos a problematica da continuidade sob a 6tica da institu-
cionalizag&o da carreira podemos controlar esses fatores erraticos. Uma estrutura
institucionalizada nao depende, para existir, apenas de cada gestor individualmente
ou de seus chefes, dos partidos no poder, e de idiossincrasias em “alta”. Ao contrario,
cada gestor individualmente € que passaria a depender de sua carreira— iSS0 no
sentido de que os individuos ganham determinadas caracteristicas por pertencerem
a carreira e ndo a carreira existe porque é composta por individuos com certas ca-
racteristicas. Caso isso ndo ocorra, acho que sequer podemos falar de carreira de
gestores, mas apenas de uma forma e/ou canal engenhoso, e talvez muito bom para ¢
APF, de recrutar pessoas qualificadas do setor privado e atrai-las para o Estado para
ocuparem postos de gestéo na alta esfera da administracdo publica. Mas isso, embora
possa ser positivo, estd muito pouco relacionado com a continuidade de politicas e
com a existéncia de uma carreira.

Dentro desta perspectiva, algumas questdes se mostraram mais relevantes
para a pesquisa. A primeira diz respeito a propria estruturacdo da carreira. Como
discutido anteriormente, ndo ha uma percepcéo clara e generalizada, seja entre 0s
membros da carreira, seja entre seus chefes, sobre como se estrutura a carreira de
EPPGG. Essa falta de estruturacéo, ou apenas de clareza sobre ela, é, em certa
medida, substituida por uma “carreira de DAS”. Do ponto de vista da continuidade
de politicas, isso apresenta alguns problemas. Como o DAS é um cargo de confiancga,
no caso de mudanca de chefia h4 uma tendéncia a mudar também os gestores que
estdo ocupando esses cargos. Varios entrevistados afirmaram que entregam o cargo
guando ha mudanca de chefia. Se como detectamos, uma das principais formas de
insercao dos gestores na maquina publica é através do “mercado de DAS”, a contri-
buicdo destes atores para a continuidade de politicas tende a ser problematica, na
medida em que deixam seus cargos juntamente com as chefias. Se a funcéo de
gestor estivesse, preferencialmente, vinculada a posi¢des e cargos fixos na estru-
tura burocratica, sua contribuicdo para a continuidade seria maior, ja que poderiam
permanecer no cargo ou fungdo mesmo apds uma mudanca de chefia.
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A mobilidade dos gestores é outro elemento que pode ser prejudicial para a
continuidade de politicas. Como mostra o texto, no entanto, essa mobilidade ndo é
tdo grande como se poderia esperar a partir da concepc¢ao de uma carreira matricial.
Embora tenha que se realizar uma analise mais extensa e aprofundada da mobilidade
e da trajetoria dos gestores, ndo foi possivel detectar padrdes de mobilidade e de
trajetdria que indicassem a existéncia de uma politica de gestao da carreira que
procurasse atingir metas de gestdo publica. A inexisténcia de um claro padréo de
trajetoria € um indicador de baixa institucionalizagdo da carreira.

Com relacgéo as atividades efetivamente realizadas pelos gestores, vimos que
h& uma marcada preferéncia por atividades finalisticas, mesmo quando ha maior
necessidade por parte dos 6rgaos de exercicio de pessoal em atividades meios. Essa
preferéncia €, sem duvida, um dos tragos mais caracteristicos dos gestores, mas
expressa também a falta de uma politica de gestéo de pessoal na carreira de EPPGG,
gue leve em conta as necessidades da APF e dos gestores de forma combinada.

Para finalizar, queremos dizer que muitas de nossas analises e conclusdes
devem ser vistas com cautela ja que este estudo € rigorosamente de carater explo-
ratorio. Acreditamos, no entanto, que a perspectiva teérica adotada e o material
empirico — as entrevistas — analisados permitiram um avanco consideravel para a
compreensao do papel e da contribuicdo dos gestpu@s)embros da carreira
de EPPGGs, para o bom funcionamento da APF.

Acreditamos que para fundamentar melhor algumas de nossas conclusoes,
seria necessario expandir o universo de analise para abarcar todos o0s gestores em
exercicio, além dos que ja evadiram da carreira. A presente pesquisa serviu para
mapear as questdes consideradas relevantes pelos atores e pelos analistas. Um
aprofundamento das analises requereria a construcao de um instrumento de analise
mais estruturado — questionario com perguntas fechadas — que serviria para uma
coleta mais sistematica de informacdes sobre a atuacdo dos EPPGGs. Essa estraté-
gia de pesquisa deveria ser complementada pela analise mais detalhada:

« dos instrumentos legais que regulam a carreira,

« dos projetos e politicas que os gestores estiveram envolvidos;

- da trajetéria de cada membro da carreira; e

- da avaliacao das chefias sobre a atuacao dos gestores.

O presente relatorio é, portanto, o inicio da avaliagcdo de uma carreira
nova, que ainda estad em processo de formacdo e institucionalizacdo. Esperamos
gue contribua com informacdes e perspectivas relevantes para que se efetuem as
necessarias “correcdes de rumos” para que a carreira possa efetivamente desem-
penhar a funcao que dela se deseja.
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Notas

! Para uma melhor discusséao da idéia de institucionalizacdo de carreira, ver
Cheibub, (1984).

2 Associacao Nacional dos Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental (ANESP), que representa os EPPGGs.

3 Tipo de cargo — Direcao e Assessoramento Superior (DAS) — foi origi-
nalmente criado ou para o administrador de alto nivel e com alta qualificacéo,
ou para trazer aos altos escaldes da administracao profissionais selecionados
de fora do servico publico. Alocados para fungdes temporarias especificas
(Martins, 1997). Tais cargos sao de livre provimento: “a autoridade com
poderes para preenché-lo podera nomear pessoa de sua escolha, assim como
livremente exonera-lad nutunt’ (Santos: 95). De acordo com Martins
(1997), existem seis faixas de DAS, com niveis diferentes de remuneracao.

A lei n°8.460, de dezembro de 1992, estipula que pelo menos 50% dos trés
primeiros niveis de DAS devem ser ocupados por servidores efetivos,
independente de sua qualificacéo.

4 Decreto £93.211, de 3 de setembro de 1986.
5 A carreira foi instituida pela le? @.834, de 6 de outubro de 1989.

6 Na&o cabe neste estudo fazer uma analise desse processo. A esse respeito ver
Santos, Pinheiro e Machado, (1994).

” Deve-se notar que esta denominacédo sugere uma carreira de nivel médio.
8 Decreto ~98.895, de 30 de janeiro de 1990.

° De acordo com a lei feder&l$112/90, art. 8
“Cargo publico € o conjunto de atribuicbes e responsabilidades previs-
tas na estrutura organizacional que devem ser cometidos a um servidor.
Paragrafo Unico: Os cargos publicos, acessiveis a todos os brasileiros,
sdo criados por lei, com denominacao propria e vencimento pagos pelos
cofres publicos, para provimento em carater efetivo ou em comisséao.”

10 Lein? 9.625, de 7 de abril de 1998.

11 Graef, Santos e Fernandes, (1994: 99).

12 Essa idéia ja estava presente no texto de Graef, Santos e Fernandes,
(1994:108-9).
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14

15

16

17

18

19

Ver Downs, 1967, Capitulo I1.

Evitamos usar o termo identidade porque, apesar da alta qualificac&o intelectual
dos entrevistados, ele € um termo técnico que pode ser interpretado de diversas
maneiras. O termo “cara” mesmo muito mais coloquial € de uso e compreensao
mais corrrente e imediata.

Em resposta a pergunta sobre a “cara” dos gestores, dois entrevistados respon-
deram: “O gestor tem cara de funcionério publico.”Acho que o gestor € um
funcionario publico (...) que gosta do que faz. Tirando a questao da
remuneracéao.”

Graef, Santos e Fernandar, (1994).

Ao término do primeiro curso de gestores da ENAP, ndo havia os cargos
destinados aos egressos da primeira turma. Apenas apos a aprovacao do decreto
n°98.895, de 30 de janeiro de 1990, de regulamentacao da carreira é que esses
sao criados. De acordo com Graef, Santos e Fernandes, (1994), mesmo apoés a
homologacéo deste decreto, “ndo havia, da parte do Governo, uma politica de
aproveitamento desses profissionais e a atuacao da ENAP nao pode avancar
muito além da simples intermediacdo de ofertas de vagas provenientes, na sua
maioria, das poucas areas onde a carreira e a escola eram conhecidas.”

A primeira turma ao contrario das que a sucederam teve um periodo de estagio
de 1.000 horas. Nas demais turmas esse periodo foi reduzido, assim como o
formato desse estagio.

Estamos incluindo neste cémputo os cargos de geréncia e dire¢ao intermediarios
ja que segundo as entrevistas estes EPPGGs parecem fazer parte efetivamente
das instancias formuladoras de politicas.
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Anexo |: Roteiro de entrevistas

Questdes tipo A: quanto a atuacao dos gestores
nas politicas publicas

« Quais sao as atividades efetivamente exercidas pelos gestores? (acompa-
nham o processo de discussao e formulacdo da politica, conhecem as suas diretrizes,
detém conhecimentos técnicos a respeito do tema, tém dominio dos procedimentos e
instrumentos legais necessarios para a sua conducéo, consolidam informacdes relati-
vas ao tema e desenvolvem parcerias relacionadas a politica?).

« Em que politicas participaram/participam?

 Qual a forma de participacdo nestas politicas?

» Que dificuldades encontram para exercer as atividades sob sua

responsabilidade?

« Como conseguiram/conseguem superar essas dificuldades?

* Que atividade consideram a mais relevante dentro da sua trajetoria como

EPPGG?

Questdes tipo B: quanto a trajetoria dos EPPGGs
e insercdo no 6rgao

« Como se deu a escolha pelo primeiro 6rgédo de exercicio.

« Formacéao e experiéncia profissional.

- Breve trajetdria profissional (6rgdos em que atuou a partir do ingresso na
carreira, o que fez, mais ou menos tempo de permanéncia em cada 6rgéao,
inclusive neste, afastamentos, nivel DAS).

« Como ingressou neste érgao (a convite, concurso)?

« Como se deu a integragcdo com a organizacao (equipes, dirigentes)?

 Qual a relacdo com os demais gestores do 6rgao/ministério?

« Ha relacdes com demais instituicdes estatais e organizacfes sociais
(Legislativo, ONGs)?

« Como reagem a mudanca de chefia, caso tenha ocorrido.

 Qual a perspectiva em relacao a carreira?

« O gestor tem cara? Qual?
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Questdes basicas para chefes e dirigentes

« Como avaliam as atividades exercidas pelos gestores?

« Quantos gestores ha na equipe? Porcentagem do total de funcionarios.

« Em relacdo aos demais funcionérios, delega aos gestores atividades
especificas?

« Que competéncias detidas pelos gestores sao favoraveis ao desempenho
de suas atividades?

 Que caracteristicas/competéncias acredita serem importantes no perfil
do gestor?

 Existem problemas organizacionais que impedem o pleno desenvol-
vimento dos gestores?

« Como € arelacdo com as chefias? Como reagem a mudanca de chefia (se
ocorreu)?

« Como é arelacdo com as equipes de trabalho?

« Como 0s gestores passaram a integrar a equipe (concurso, convite)?

 Pretende aumentar o numero de gestores da equipe? Com que finalidade?
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dos EPPGGs

Trajetoria
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Normas para
colaboradores

1. A sérieTexto para discussadalivulga artigos em fase de pré-publicacdo, com
0 objetivo de fomentar o debate direto entre o leitor e o autor.

2. Os trabalhos, sempre inéditos no Brasil, devem conter em torno de 25 laudas
de 30 linhas de 65 toques.

3. Os originais devem ser encaminhados ao editor, em arquivo digital, em
programa de uso universal. Usar apenas as formatacdes padréo e enviar para
editora@enap.gov.br.

4. Na primeira pagina deve constar informacao sucinta sobre formacéo e
vinculacao institucional do autor (em até duas linhas).

5. Notas, referéncias e bibliografia devem vir ao final do trabalho, e ndo ao
pé da pagina. Notas e referéncias, sendo o caso, devem vir devidamente
numeradas.

6. Os originais enviados a editoraldxto para discussamao serao

devolvidos. O editor compromete-se a informar os autores sobre
a publicac&o ou ndo de seus trabalhos.
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Texto para discusséo
Numeros publicados

42 - Experiéncias internacionais voltadas para a satisfacdo dos usuarios-
cidaddos com os servicos publicos
Pesquisa ENAP

Maio/01, 65p.

41 - Gestdo de custos no setor publico
Pesquisa ENAP
Marco/01, 26p.

40 - Entre o publico e o privado: o modelo de gestédo de residuos
sélidos adotado pela SLU de Belo Horizonte
José Wanderley Novato Silva
Allan Claudius Queiroz Barbosa
fevereiro/01, 27p.

39 - A percepcéo das chefias sobre a capacitacéo nos cursos da ENAP
Pesquisa ENAP
dezembro/00, 20p.

38 - Perfil dos dirigentes de recursos humanos da Administracao
Publica Federal
Pesquisa ENAP
novembro/00, 28p.

37 - Planejamento estratégico municipal no Brasil: uma nova abordagem
Peter Pfeiffer
outubro/00, 37p.

36 - Relatorio de Avaliacdo do curso Elaboracéo de indicadores de
desempenho institucional
Pesquisa ENAP
outubro/00, 36p.

35 - Modelo para informatizacdo das administracdes publicas municipais
Maria José Ferreira Foregatto Margarido
agosto/00, 21p.
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34 -

33 -

32

31

30

29

28

27

26

25
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Perfil dos gestores de recursos humanos da Administracdo Publica
Pesquisa ENAP
agosto/00, 20p.

A imanéncia do planejamento e da gestdo: a experiéncia de Curitiba
Luiz Carlos de Oliveira Cecilio

Carlos Homero Giacomoni

Miguel Ostoja Roguski

agosto/99, 22p.

- Sociedade civil: sua democratizacédo para a Reforma do Estado

Luiz Carlos Bresser Pereira
novembro/98, 57p.

- Custos no servico publico

Marcos Alonso
outubro/98, 34p.

- Demisséo por insuficiéncia de desempenho na reforma

gerencial: avancgos e desafios
Marianne Nassuno
setembro/98, 21p.

- Reforma da previdéncia: negociacdes entre 0s poderes

Legislativo e Executivo
Marcelo James Vasconcelos Coutinho
agosto/98, 24p.

- Diagnéstico da situacdo da mulher na Administracdo Publica Federal

Franco César Bernardes,
Marcelo Gameiro de Moura e
Marco Anténio de Castilhos Acco
julho/98, 25p.

- Capacitacdo de recursos humanos no servico publico:

problemas e impasses
Francisco Gaetani
junho/98, 27p.

- Analise de macroprocessos na Secretaria de Recursos

Humanos do MARE: uma abordagem sistémica
Marcelo de Matos Ramos
maio/98, 23p.

- Desafios e oportunidades no setor de compras governamentais

na América Latina e Caribe: o caso brasileiro
Carlos César Pimenta
abril/98, 23p.



24 -Reconstruindo um novo Estado na América Latina
Luiz Carlos Bresser Pereira
margo/98, 19p.

23 - Reforma administrativa e direito adquirido
Paulo Modesto
fevereiro/98, 25p.

22 - Utilizando a internet na administragcdo publica
Claudio Seiji Sato
dezembro/97, 25p.

21 - Burocracia, capacidade de Estado e mudanca estrutural
Tereza Cristina Cotta
novembro/97, 13p.

20 - A reforma administrativa francesa: da crise da funcéo publica a
uma nova racionalidade da acéo coletiva, uma dificil transicéo
Valdei Araujo
outubro/97, 26p.

19 - Formacgéo e capacitagcdo na construgao de um novo Estado
Evelyn Levy
setembro/97, 15p.

18 - Agéncias Executivas: estratégias de reforma administrativa
Marcos Alonso
agosto/97, 37p.

17 - Controle interno e paradigma gerencial
Sheila Maria Reis Ribeiro
julho/97, 27p.

16 - Novos padrbes gerenciais no setor publico: medidas do governo
americano orientadas para o desempenho e resultados
Bianor Scelza Cavalcanti e Roberto Bevilacqua Otero
junho/97, 31p.

15 - Cidadania e Res publica: a emergéncia dos direitos republicanos
Luiz Carlos Bresser Pereira
maio/97, 45p.

14 - Gestdo e avaliacdo de politicas e programas sociais:
subsidios para discussao
Francisco Gaetani
abril/97, 15p.

13 - As escolas e institutos de administracdo publica
na América Latina diante da crise do Estado
Enrique Saravia
margo/97, 18p.
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12 - A modernizacéo do Estado: as licbes de uma experiéncia
Serge Vallemont
dezembro/96, 16p.

11 - Governabilidade, governanca e capacidade governativa
Maria Helena de Castro Santos
dezembro/96, 14p.

10 - Qual Estado?
Mario Cesar Flores
novembro/96, 12p.

09 - Administracéo publica gerencial: estratégia e estrutura
para um novo Estado
Luiz Carlos Bresser Pereira
outubro/96, 20p.

08 - Desempenho e controle na reforma administrativa
Simon Schwartzman
setembro/1996, 22p.

07 -Brasil século XXI - A construcdo de um Estado eficaz
Virginio Augusto Ferreira Coutinho e
Maria Teresa Oliva Silveira Campos
agosto/1996, 24p.

06 - A tecnologia da informagao na reforma do Estado
Ricardo Adolfo de Campos Saur
julho/1996, 15p.

05 - Reforma administrativa e direito adquirido ao regime da funcéo publica
Paulo Modesto
outubro/1995, 14p.

04 -Estado, aparelho do Estado e sociedade civil
Luiz Carlos Bresser Pereira
outubro/1995, 31p.

03 - Reflexdes sobre a proposta da reforma do Estado brasileiro
Gleisi Heisler Neves
outubro/1995, 28p.

02 - A questéo da estabilidade do servico publico no Brasil:
perspectivas de flexibilizacédo
Erica Massimo Machado e
Licia Maria Umbelino
julho/1995, 21p.

01 - A reforma do aparelho do Estado e a Constituicao brasileira
Luiz Carlos Bresser Pereira

maio/1995, 24p.
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Assine a

Revista do Servico Publico
Conhecimento atualizado em
Administracdo Publica

Um modelo para a n
Lawrence R. Jones &

A RSP Revista do Servigo Publicé uma publicacéo
voltada para a divulgacéo e debate de temas relacionados ao
R e Estado, & administracédo publica e a gestdo governamental.
prctos s Reulne artigos de autores brasileiros e estrangeir@pquoe

= tam as tendéncias contemporaneas no debate sobre a area.

0 Quadro Légico: um método para
planejar e gerenciar mudancas
Peter Pfeiffer

Publicada desde 1937, a RSP passou por uma

profunda reforma editorial em 1996, inspirada pela
consciéncia da necessidade crescente de manter a
funcdo publica em contato regular com analises dos gran-
des temas atuais.

Conheca oCatalogo de Publicagbes ENAWSsitando o
NOsso sitewww.enap.gov.br

....................................................................... 0 -
Cartao de Nome/Instituicado:
assinatura Profissdo/Cargo:
da RSP
CPF/CGC:
Endereco:
Cidade: UF:
Para assinar a RSP, preencha este | CEP: Caixa Postal:
cartdo e envie para o endereco Telefone: Fax:
abaixo por fax ou correio. S— i :
-mail:

Periodicidade: trimestral
Assinatura anual: R$ 40,00 Tipo de solicitagao:

Exemplar avulso: R$ 12,00 .
Exemplar anterior a1997: R$ 8,00 - Assmatijra RSP Ano 52 - 2001
[] Alteracédo de cadastro

ENAP Escola Nacional de Formas de pagamento:
Administrag&o Publica 1. Cheque nominal & ENAP Fundagéo Escola Nacional de
Diretoria de Informag&o e Administracéo Publica

Conhecimento em Gestédo

SAIS — Area 2-A 2. Enviar ordem de pagamento (anexar copia do depdsito) em nome de:

" ENAP — Fundagéo Escola Nacional de Administracéo Publica, através
70610-900 —Brasilia - DF do Banco do Brasil S/A — Agéncia Ministério da Fazenda 3602-1,

Tel.: (0XX61) 445 7096/ 445 7102 Conta Corrente: 170500-8 Depésito identificado (cédigo - dv) finalidade:

E-mail:publicacoes@enap.gov.br 3. Enviar nota de empenho (anexar original) em nome de:

ENAP — Fundacéo Escola Nacional de Administracdo Publica— UG:
114702 — Gestéo: 11401




