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Quem sao os gestores
governamentu-ls

Ainda pouco conhecido €
carente de estudos € avaliacoes
mais aprofundados, 0s Gestores
Governamentais representam um
caso paradoxal de notavel sucesso
profissional de servidores pblicos
com perfil de agentes de mudanga
num contexto de incerteza quanto
a consolidagao da carreira para a
qual foram recrutados.

Esta carreira - de Especialistas em
Politicas Pablicas € Gestao
Governamental - foi concebida
como pega fundamental para a
reforma do Estado no Brasil,

através da constituigao de uma li&ag&oda WQWB a evasao de
burocracia estavel, qualificada € | seus quadms, motivada pela
capaz de assegurar a continuidade iﬁﬁlﬁupgléﬁ ‘do profeto, que até o
administrativa secvindo com preseﬂté realizou apenas um
competéncia a qualquer govemo. CONCHTSY de vecrutamento. __
O Gestor Governamental deveria - ‘ -

serum“especialistaemcomando”, um “corpo de elite” com perfil
apto 2a trabalhar em “toda e "generalista” ou, ainda, o “Super-
qualquer administragio setorial”, Executivo Pablico™ .
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! - ENAP - Uma Proposta Diferente de Educagio, Brasilia, ENAP, 1987.
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ajs » MO dmbijto zutha’ em Ao hcas@GeStzio Ga €m Politicas namentais deveriam s€t alocados, realizados no pais. Para tanto, 2
Ministrativa e 2 reforma 4 S OCupantes des Overnamen a/? prefercncialmeme, “em areas €ntao Secretaria da Administragao
lgow:mo Sarney i“salada pelo Segurado o “eye S€S cargos seria sistémicas de recursos humanos, Pblica - SEDAP investiu pesadas
€comendagses (?SP Irada nag ;’leuef Orgios da adrq.clo em quais- servicos de adminis- tragao geral, somas, numa estratégia de
gfep_arado pelo eng O relatério ¢ ta” e a habilj, -Ministracio Dj- organizagao, sistemas € métodos’™, marketing que visava, dentre
€18i0 Paulo Royy, 0 embaixado, acs de direg;,ogo Para “ativida. de modo a nio conflitar com  Outros objetivos, 0 resgate da
nee. bssessoramemo » SUpervisjo e carreiras organizadas e/ou COfpos credibilidade dos concursos
Este relat6rio €M como as de €m alto njvel profissionais eventualmente publicos como tnica forma de
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€stinados 4 qualifjc Primej rdepois ¢ . 480 ‘ formacdo dos gestores Brasil, Portugués ¢ lingua
2 a0s esca] acao €1ro con € realizad i S ) 4
A administracje, 6es superiores  {0MMagio j4 ba‘;"moecom()culsooo estrangeira, além de exame de
e Concepgio ad(ﬂuzhca federa) 90is anos dmnteavangdo Apde | o titulos e entrevista.
gecrutamemo e fa a previa o CONgresso Ne tramitagio 08 primeifo €, até 0 momento,
ne{ahsms, com baormacao de Proposta foj 4 aCional, opq no Gnico concursode acesso 2 carreira O curriculo proﬁssional dos alunos
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gOvos Cargos dj SZO a0s majs Pecialista ey 11)98’9, a Caﬂ‘ei,m d 120 vagas entao oferecidas naquele  paraeste proﬁssional, com elevada
Camenta] ierarquia U140 Governg oliticas Pﬁbﬁms: que foi, a época, um dos mais diversidade de formagao:
optouy. men . PRY
Partia Ptou-se pejz tal. Nesta lei disputados concursos publicos
4 esta concepc estores eq T8aNizagio doe
n6stico que PGao de um dj como quanto cappej Os Formacao profissional dos i .
d apon 1ag- requij ira, ¢ 1a. formacao | 2a. formacao
€ dos quadro d ava a fragiliq,. ©alizagio d Sitos de ingre endo egressos da ENAP
Direta S da admin g e con $SO 3
, N min « Y . cu . :
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uman Cia minjsg rso d o
otientar sua jmpj emos Capazes de ¢ 1ado pela ENgp Direito
¢ntacio ucessijy, ’
os T
Em outup mentags decretos de Administragio
femete 0 de 1987, 6 anf (I)m‘foduzfuam cgula Historia
ao ’ (017 pli restric <
Congresso proiet(e)lgo ‘nlCialmentt:de ¢ i'nsgx'gg()“es Arquitetura
[ eu Pretendj 40
- ida:
caten- Outros*
INFORMATICA (2) MEDICINA (2), RELAGOES

+ CONTABILIDADADE (2).”FLLOSOFIA (2), FISICA (2), I
INTERNACIONAIS (2), CIENCIA POLITICA (1), ESTATISTICA (1), LETRAS (1), MATEMATICA ),

PEDAGOGIA (1), PUBLICIDADE E PROPAGANDA (1), TEOLOGIA ().

FONTE: ANESP

4 . Decreto n® 98

976. de 21 de fevereiro de 1990.
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ingresso na Carreira
dependia de conclusao,
com aproveitamento, do
Curso de Politicas Publicas e
Gestao Governamental. Com carga
horiria de 2.800 horas, desen-
volvida ao longo de 18 meses em
horario integral, o curso foi
ministrado por docentes contra-
tados junto a diversas univer-
sidades e centros de ensino ¢
pesquisa, como a UnB, UNICAMP,
USP, UFMG, UFR] e Fundagao Joao
Pinheiro.

Integraram o contetido do curso
disciplinas basicas de Ciéncias
Humanas (230 horas), de
instrumentos de Gestao (230
horas) e de Pesquisa (130 horas),
oferecidas numa primeira etapa.
Em seguida, os alunos desen-
volveram 340 horas de laboratdrio
de Politicas Publicas, através da
preparagio, em equipes, de

trabalhos de diagnostico e
proposicio de projetos € medidas
referentes a uma situagio real de
governo, objeto de estudos.

Na etapa de estigio foram
dispendidas 1.000 horas com
imersio total dos alunos na
realidade de 6rgios da
Administragio Direta e Indireta, do
qual resultaram relat6rios de
anilise dos problemas vivenciados.
O curso foi concluido com um
periodo de complementacio de
500 horas, durante o qual se
procurou suprir caréncias
constatadas nas etapas preceden-
tess, particularmente no que se
refere ao conhecimento dos
conceitos e métodos da analise de
Politicas Pablicas.

O temor em permitir a aprovagao
de profissionais sem as devidas

qualificagdes levou a uma

3 - Esta atividade, denominada

piiblica”. Com relagio ao tipo de ab
recomendava o seguinte: “nao se 1ra|

ENAP, 1988, pags.21-22.

6 - Muitas objecoes podem ser feit

Algumas deficiéncias mais evidentes foram apontada
MELTSNER: a falta de um corpo de professores em
conhecimento e experiéncia de pesquisa com as meto
Puablicas. Os préprios alunos rambém produziram u
transcorrer do curso, encaminhado 2 dire¢ao da ENAP.

MELTSNER, Arnold J. Report of Visit t
Berkeley, 1990.

«pritica de Politicas Publicas”, representou a pafrte
mais substanciosa do curso e visava a realizagio de tra

ram definidos a pactic de “questoes nacionais, cons
mentais nas dreas soécio-politica e econdOmica, nos

balhos priticos, cujos temas fo-
oaptes com as prioridades governa-
diferentes niveis da administragio

ordagem que as equipes deveriam utilizar, a ENAP

ta de (produzir) andlise que privilegie um ou outro
ingulo setorial ou disciplinar, mas sim

multissetoriais e interdisciplinares da Escola

da implementacgio dos propositos
. ENAP - Proposta Curricular, Brasilia,

as a2 um curso de caracteristicas inéditas, aplicado
A primeira turma num contexto de elevada descont

ENAP ¢ de preciria sustentagio politica para o pro

inuidade administrativa no ambito da
jeto de implantagio da carreira.

s no relatério do professor Arnold
dedicacio integral com um efetivo
dologias e abordagens de Politicas
m relatério de avaliagio, durante 0

o Escola Nacional de Administragio Publica,

os gestores governomemum

mmaeS

: prcocupagio até desmedida com :s
avaliagao dos alunos em toda:) >
| etapas do curso- Em pelo men
casioes, OS .
(s)ubmetidos abancas examn{\aﬁo::z
integradas pot especialls »
externos 2 ENAP, para 3 def.esa "
seus trabalhos € rel’at.()nos Z
pesquisa € de estagio € t}m
conclusao do curso, de monogr

sobre tema ligado a 2dministracao
pablica.

Delineava-s¢ como p;rngc‘ix(l))
. <ional egresso d2 A
profissiona’ :
catacterisucas de. fotma.gzo
genera\ista, ecletismo, vx’s.to
global dos problemas € espiri

critico:

| “(..) ressaltar_n-se as
seguintes dimensoes cOmo
essenciais a0 perfil dos
futuros egressos da ENAP:

- contextualizagdo: ser
capaz de analisar €
avaliar as agoes do setor
publico brasileiro frente
aos contextos nactonal
internacional;

. visao prospectivq: ser
capaz de adotar atttudqs
proé-ativas frente ;s
transformagées o
ambiente interno €

externo das organizagées;

-ENAP- Proposta Curricular, Brasilia, EN

. dimensao institucional:
ser capaz de analisar @
estruturd das organi-
zagoes publicas, avalian-
do o seu desempenbo' em
termos de eficiéncia €
eficdcia;

- sensibilidade adminis-
trativa:

ser capaz de
identificar € definir .pro-'
blemas administrthos,
propondo alternativas de
solugdo  d¥¢ sejam
adequadas aos recursos
disponiveis € aos Cf)ﬂdi-
cionamentos da conjunty-
ra econdmica, politica €

social;

. babilidades gerenciais:
ser capaz de otimizar @
admim'stragdo dos rfac?tr-
sos bumanos, materiats €
financeiros;

. dimensdo ética: ser
capaz de conduzi’r, 'dentro
de principios éticos, O
relacionamento interpes-
soal e O trato da coisa

pt’tblica;

- espirito critico: ser capaz
de perceber @ realidade @
ser analisada em todos 0S
seus aspectos ¢ contra-
digoes.”

AP, 1988, pag. 14-




Rsp Aldino Graef / Ciro Campos C. Fernandes / Luiz Alberto dos Santos

Rsp Administrando o Estado: @ experiéncia dos gestores governumentf:is

—

A insergéio dos gestores na
administrag¢ao publica

Em janeiro de 1990, por ocasiao
da conclusio do curso € da posse
da primeira turma de egressos da
ENAP, as perspectivas de efetiva
implantacio da carreira nao eram
das mais animadoras. Com efeito,
o0 6rgio no seio do qual o projeto
havia nascido nao mais existia® e a
sua prépria continuagao nao s6
parecia completamenie descar-
tada, como tornada impossivel
com a decisio de se extinguir 80%
dos cargos nao-ocupados®.

Dessa forma, a insergio dos
Gestores dependeu, em larga

medida, dos contatos cultivados
durante os estigios e da iniciativa
individual dos egressos da ENAP
em abrir espagos de trabalho para
a carreira. Nio havia, da parte do
Governo, uma politica de
aproveitamento desses profis-
sionais e a atuagio da ENAP nao
podde avangar muito além da
simples intermediagio de ofertas
de vagas provenientes, na sua
maioria, das poucas dreas onde a
carreira e a Escola eram
conhecidos.

Como resultado desta primeira
insercao dos Gestores, em 1990
observava-se a seguinte distri-
buicao:

desconfianca e ceticismo a criagio
da ENAP. Nio obstante, a ENAP pass

. ASecretaria da Administragao Publica - SEDAP, havia sido extinta por ocasiio da
dltima reforma ministerial do governo Sarney, te

para a Secretaria de Planejamento ¢ Coordenacio - SEPLAN, que sempr

ado suas atribuicoes sido transferidas
€ encarou com

de uma Escola de Administragio Publica nos moldes
ou 2 estar vinculada i SEPLAN € os cargos ocupados

dos Gestores Governamentais foram lotados nesse mesmo 61gio.

9 - Aedigio do Decreto

0°. 99.011, de 2 de margo de 1990, tevea mintcia de declarar

extintos 80% dos cargos vagos “criados pela Lei n° 7.834, de 6 de outubro de 1989" -

cargos recém criados de Especialista em Politicas Piblicas € Gestio Governa
numa clara indicagio do desinteresse govername
Posteriormente, este dispositivo foi tornado s
reconstituit a Carreira “nos termos da Lei n° 7.834, de 1989...
flagrante inconstitucionalidade: o Decreto mencional
de 10 de jutho de 1989, € 7.822, de 20 de setembro de 1989, anteriores, por
n. 7.834, de 6 de outubro de 1989, que criou
Apesar da evidente intengio de impedir a inst
to de insercgio, pela via da extingio dos carg
acompanhou o Decreto, qualquer mengio a este efeito ou aesta disposic

Governo,
parentes. Merece ser lembra
gos ocupados de Gestor Gov
pela Lei n° 8.216, de agosto

mental -
atal no prosseguimento do projeto.
em efeito pela Lei n° 8.460/92, que
" até porque padecia de
do regulamentava as Leis n°. 7.800,
tanto, 4 Lei
0s 960 cargos de Gestor Governamental.
itucionalizagio da carreira e de seu proje-
0s, nio h4, na exposigio de motivos que
10 por parte do

demonsirando, aparentemente, ter a extingao ocorrido por vias pouco trans-

da, ainda, a inusitada e injustificada transformagao dos car-
ernamental em cargos de Analista de Orgamento, operada
de 1991. Tal iniciativa veio a ser posteriormente julgada

inconstitucional pelo Supremo Tribunal Federal (ADIn 722-0-DF) e desconstituida pela

mesma Lei n° 8.460/92, que reconstituiu a

Cacreira e 05 960 cargos originais. Ha, portan-
to, cerca de 880 cargos nao providos na Carreira, viabiliz

projeto mediante 2 realizagio de novos cONCUrsos.

ando a retomada imediata do

GESTORES GOVERNAMENTAIS - DISTRIBUICAO POR
MINISTERIOS EM FEVEREIRO DE 1990

ORGAO ‘ QUANTIDADE

Secretasia de Planejamento € Coordenagao / PR

(areas atualmente na SEPLAN) 17
Ministério do Interior ' 15
Secretaria de Planejamento € Coordenacio / PR

(4reas atualmente na SAF) 14
Ministério do Trabalho ) 13

Ministério da Ciéncia € Tecnologia 6!
Ministério da Cultura 6
Ministério da Fazenda 5
Ministério das Relagoes Exteriores 5
Ministério da Previdéncia € Assisténcia Social ?;
2
1
1
1
1 o

Ministério das Minas ¢ Energia

Ministério dos Transportcs

Ministério da Agricultura

Ministério da Educagao

Ministério da Saude

Ministério da Industria, do Comércio ¢ do Turismo

a) a concentragio no Ministério do Interior s€ deve a facilidade oferecida pelo IBAMA para
alocagio nas Supetintendéncias Estaduais (14 EPPGG). ) .

b) No Ministério da Fazenda, a maior concentracio foi na Secretaria do Tesouro Nacional
(4 EPRGG) . )

c) no MRE, a alocagio se aeu na Agéncia Brasileira de Cooperagao.

d) No MCT, a maior concentracao se deu na entao SELSCT.

e) Na SEPLAN/FR (1) a maiot concentracio se deu na SOF e SEPES. Na SEPLAN/ER (2) 2
maior conceniragio se deu na SRH (10 EPPGG).

FONTE: ANESP

Dos 93 Gestores empossados a  Gestores, correspondentes a 18%
partir de fevereiro de 1990, um do total, escolheram areas de
tergo havia optado pelo exercicio planejamento € orgaxf\ento e 14
no seu 6rgaode lotagdo - a SEPLAN (15% do total), areas que
. concenirando-se, portanto, desempenhavam atribuigoes da
majoritariamente, nas 4areas antiga SEDAP, especialxpen_te
definidas pela legislagao como de aquelas ligadas a modernizagao
alocagao preferencial para este ‘administrativa € a frecursos
segmento de servidores: 17 bhumanos.
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utros dois importantes

nucleos de absorgio

desses profissionais
foram o antigo Ministério do
Interior, através do IBAMA, que
recebeu 15 Gestores (16% do total)
€ o Ministério do Trabalho, que
acolheu 13 (14% do total). A
preferéncia pelo IBAMA se deveu,
sobretudo, a possibilidade de
trabalho fora de Brasilia, em muitos
casos na cidade de origem do
profissional. As dificuldades de

instalacio em Brasilia, particu-
larmente de acesso a moradia,
influenciaram fortemente tais
opgbes, num contexto de
inexisténcia de quaisquer estimulos
para a fixagio na capital. No caso do
Ministério do Trabalho, a
concentracao de Gestores se deveu

a contatos construidos durante a
fase de estagio.

A distribuicao dos Gestores em
julho de 1994 apresenta a seguinte
situagio:

GESTORES GOVEFNAMENTAJS - DISTRIBUICAO POR
MINISTERIOS EM JULHO DE 1994

MINISTERIOS/SECRETARIAS/ORGAOS

QUANTITATIVO

Ministério da Fazenda
Ministério do Trabalho
Cimara dos Deputados

Ministério dos Transportes

Ministério do Bem-Estar Social
Presidéncia da Republica
SAF

Ministério da Ciéncia e Tecnologia

Ministério da Cultura

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social

Secretaria de Planejamento, Orgamento e Coordenagio / PR
Ministério do Meio Ambiente e da Amazonia Legal

Minpistério da Educagio e do Desporto

Ministério da Indistria, do Comércio e do Turismo

Yot
(8]
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urpreendentemente, a

anilise da insercao dos

Gestores, 4 anos depois,
sugere uma incapacidade de
aproveitamento dos Gestores nas
areas historicamente vinculadas as
origens da carreira: permanece
hoje um contingente reduzido nas
iareas de atividades da antiga
SEDAP (atual Secretaria da
Administragao Federal - SAF) e
consideravelmente menor na
SEPLAN (atualmente, Secretariade
Planejamento, Orgamento e
Coordenagao).

O maior contingente dos 62
Gestores ainda em atividade na
carreira esti localizado no
Ministério da Previdéncia Social,
concentrados sobretudo na
Secretaria da Previdéncia Social e
representando 19% do total.
Outros nucleos de absorgao
importantes continuaram a ser,
além da SEPLAN, o Ministério do
Trabalho e o Ministério do Meio
Ambiente e da Amazonia Legal (ao
qual se vincula o JIBAMA, onde
permanecem 5 Gestores). Novas e
importantes ireas de atragao de
Gestores foram abertas no
Ministério dos Transportes, na

Camara dos Deputados € no
Ministério da Fazenda.

O trabalho dos gestores

Embora as caracteristicas de
recrutamento e de formagao dos
Gestores e as atribuigoes do cargo
apontem claramente para o
exercicio de fungdes de direcio e
de assessoramento superior na
administragio federal, mais de
uma vez, a0 longo do curso na
ENAP, se questionou abertamente
a factibilidade de uma pretensa
“carreira de chefes” 1.

Sem precisar penetrar nos
meandros dessa importante
discussio, a simples apresentagio
dos dados de desempenho
profissional dos Gestores refuta,
factualmente, muitos dos falsos
problemas e temores injus-
tificados levantados naquela
época. Superando até mesmo as
expectativas mais otimistas dos
proprios Gestores, 0 acesso a
posicoes de chefia e de
assessoramento em alto nivel se
deu de forma natural e ripida.

10

Ministério da Integragio Regional

Governo do Estado de Minas Gerais/Fundagao Joido Pinheiro
Total

— e e = DO OR W W DN NN

[
N

FONTE: ANESP

- Aturma dos Gestores participou, durante 0 curso, de memoriveis sessoes de
discussio com consultores contratados pela extinta SEDAP para a elaboragio do sisterma
de carreiras que, desde aquela época, se pretendia introduzir na Administragio Federal.
Na visdo destes consultores, a criagic de uma carreira com as caracteristicas de elevadas
exigéncias de qualificagao no ingresso € na formagio, ampla mobilidade inter-ministeri-
al, perfil generalista e atribuigoes voltadas para a diregio e o assessoramento, se
superporia indevidamente 2 arquitetura de carreiras por 6rgio ou por fungio e se de-

frontaria com obsticulos e resisténcias intransponiveis i assimilacio dos Gestores pelos
demais servidores.
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m quatro anos de exercicio’

na administracao federal, o

contingente de Gestores 'al-
caxolgou excelente desempenho:
69% fios quadros em atividade na;
carreira detém cargos de confian-
¢a. A maior concentragao se obser-

medidria (Coordenagbes Gerais e
Coorcjenadorias) e de assessoria
akérg.aos de formulacao e de ge-
réncia superior (Secretarias Exe-
cutivas € Secretarias de Ministéri-
0s), ocupadas pelos cargos deno-

va nas funges de geréncia inter- minados DAS-4 e DAS-3 .

Nao obstante a relativa juventu-

SITUA GESTORES GOVERNAMENTAIS
CAO ATUAL QUANTO A OCUPACAO DE

CARGOS EM COMISSAO
CARGO
QUANTITATIVO %
Sccrgtério Executivo
Secretirio de Ministério X e
Secretdrio Adj '
cr junto / Sec. Adm. G b
Ministério / Diretor DAS 5 el e
Coordenador Geral ?
/ Chi i
o O e.fc de Gabinete / +2
Coordenador ¢ Assessor - DAS 3 y iy
g:cfc de Divisao e Assessor - DAS 2 o >
efe de Servigo e Assessor - DAS 1 5 “
Sem cargo : y
15
24
T
otal de membros da carreira em atividade 62
' 100
Licenciados
6
Total de membros da carreira
FONTE: ANESP -

gse dos Gestores (idade média de
ENZI;);)S por ocasiao do ingresso na
€ mesmo com isténci

de Conos de mocom 3 i):[slt;ncm ripida ascensio a posigoes de se

508 ¢ uma i .
Crperioncis : gundo e terce 0 i

profissional anterior ao rarquia mini m') s o e

“ ' sterial: a carreira con-

ingresso na carreira, mais de um
profissional desse grupo logrou

- Asigla DAS identifi
entifica
Superiore i fica 0s cargos em comissa
s, de livre provimento na Administra(;?:)OFt.i:c:j t(:}ﬂ:poDirege’u) € Assessoramento
ral.
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ta hoje com um secretario-execu-
tivo, um secretario pacional e um
secretario de administragao geral
de Ministério.

Que razdes podem dar conta des-
te sucesso? Sem pretender ofere-
cer explicagdes definitivas, que te-
o de ser inferidas de estudos sis-
tematicos, podemos adiantaralgu-
mas hipoteses. Em primeiro lugar,
a constatagio obvia de que a ad-
ministragao publica no Brasil ca-
rece de quadros qualificados, so-
bretudo nos Orgaos da chamada
administragao Direta, que consti-
tuem O centro do poder do Esta-
do, mas padecem de perigosa
acefalia?.

Em segundo lugar, 2 formagao
generalista, 2 versatilidade, a €x-
periéncia adquirida no trato com
problemas € ambientes diver-
sificados, reforga nos Gestores O
papel de verdadeiros empre-
endedores do Setor Publico,
solucionadores de problemas,
agentes de mudanga.

Além disso, contribuiu para a assi-
milagio  desse papel 2
desvinculagao desses profissionais
com 0s vicios € acomodagdes
corporativas que se cristalizam

entro da maquina administeativa

em muitos setores. Por nao esta-
rem vinculados ao status quo bu-
rocratico de nenhum 6rgao, gra-
gasasua mobilidade funcional, os
Gestores podem mais facilmente
assumir posturas inovadoras.

Certamente Dao faltard quem sugi-
ra a hipotese de formagio de redes
de auto-protegao entre estes profis-
sionais, (constituindo algo como
uma “mafia”), responsaveis pela in-
dicagio mutua para a ocupagao de
Cargos. £ certo que 0s Gestores for-
mam um circulo de relacionamen-
tos profissionais € pessoais, inevitd-
vel em qualquer experiéncia de trei-
namento de longa duracio e forta-
lecido pelas incertczas quanto ao
futuro da carreira.

Entretanto, 2 amplitude e a diver-
sidade dos loci de trabalho que
tém sido abertos a estes profissio-
nais parecem indicar um fenome-
no oposto: 08 dirigentes que “tes-
tam” com SuCesso um Gestor, via-
de-regra utilizam 2 rede de relaci-
onamentos para atrair outros qua-
dros na montagem de suas equi-
pes. Em mais de um momento,
ocorreu a paradoxal situagao de
serem os Gestores disponiveis
«disputados” entre OS orgaos inte-
ressados, € demandas nao serem
atendidas por falta de candidatos.

12 . O tema da acefalia dos centros de formulagao, normatizagao € supervisio das

politicas publicas no Estado tem sido apontado pot diversos autoges como um dos pro-

blemas estruturais da Administragdo Publica Brasileira, determinado pelo padrao de cres-
‘cimento centrifugo estimulado pelo Decreto-Lei n® 200/67. Uma referéncia conhecida
acerca dessa discussio €0 trabatho de Luciano Martins: MARTINS, Luciano. Estado Capi-

talista e Burocrac

64, Rio, Paz e Terra, 1985.

ia no Brasil Pos-
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Correndo todos os riscos de uma
interpretagio pessoal dos
autores, um balango tentativo de
realizagOes mais not6rias em que
os Gestores tiveram participagio

nestes quatro anos de

experi€ncia na administragio do
Estado, revela um significativo
rol de atividades desenvolvidas:

stores governumemo 1S
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‘Implemenm‘;io do P
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- 5 idéncia da
unto 2 Presidén

m PGGs compuseram J 3

rograma . ablica nicleo de assessoramento a

Federal de Rep do Programa Federal de

entagio (1990 2 comissio executiva

Desregulam! Desregulamental 40

PROJETOS RELEVANTES DESENVOLVIDOS COM A
CQNTRIB[IICAO DE ESPECIALISTAS EM POLITICAS PUBLICAS E

GESTAO GOVERNAMENTAL - EPPGGS, DE 1990 A 1994

PROJETO/ATIVIDADE PARTICIPA(}AO
Elabf)rflgio de Projeto de Lei |Participagio de EPPGGs nas equipe de
IC\)drga.m.ca para zll)u " trabalbho encarregada pela SEPLAN/SEMOR de
ministracio Pablica propor anteprojeto de Lei Orgini
Federal (1989 e 1990) o al e para

administracio piblica federal

Implantagio do Cadastro
4Nacional do Trabalhador
(1989 € 1990)

Participagio de EPPGGs nas equipe de
trabalho  encarregada pelo MTb de
desenvolver estudos para a implantagio do
Cadastro Nacional do Trabalhador

Implantagio do Conselho
Deliberativo do Fundo de
[Amparo ao Trabalhador, em
1990

Participacio na

Participagio de equipe de EPPGGs na
formulagio do projeto de regulamentacio dal

Lei n°® 7998, que institiu o Seguro
Desemprego

regulamentagio da Lei n®
8.028/90 (reorganizagio
administrativa do Governo
Collor)

Participagio efetiva em grupo de trabalho
destinado i proposi¢io e elaboragio de
medidas corretivas para o processo de
implementagio da reorganizagao
administrativa de 1990 (Governo Collor) -
fusdo, criagio e extingio de 6rgios e
entidades da administragio publica, ~

Implantagio do Sistema de
IArrecadagio do IBAMA

Concepgio ¢ desenvolvimento totalmente,

realizados com a participagio de equipe de
EPPGGs, em diversas etapas

Participagio na elaboragio
do Plano Plurianual 1991-
1995

EPPGGs integraram grupos de trabalho
interministeriais no DNPA/SNP/MEFP e

6rgdos setoriais de planejamento nos
Ministérios

Formulagio de projetos
relativos a politica salarial

Participagio ativa de EPPGGs nas etapas de

formulagio e negociacio da legislagio salarial
de 1991 a 1993

Informatizagio das
Delegacias Regionais do
Trabalho/MTb

Concepgio e desenvolvimento totalmente
realizados por EPPGGs, em diversas etapas

1993 _
Reorganizagao ¢
aparelhamento da SUNAB
ara O €xerc /
gc nrotegio a0 consumidor
Implantagdo do Sist?ma
Nacional de Mediag?o de
Conflitos Individuais
Trabalhistas nas Delegacias
Regionais do Trabalho

Reorganizagio da drea de

Federagio

pla‘:le)a“ICI“'o setor ‘al no pOI chlpe dc EI } G GS
ModeI nlzaga() [ ar thlpag‘a() cm CC]UlpC dc o abalho dCStlIla.da

izaga INSS/MTPS ja elaborar
Lclcjlr’?gmzagao do ! oo

Formulagio da proposta de Pro;g)ecreto
instituigio do Programa de jem
Erradicagio do Trabalho
Forcado ¢ do Aliciamento de
Trabalhadores

Formulagio e
implementacao da
informatizagao Qas
Superintendéncias do
IBAMA _
Regulamentacao €

Projeto ain

a ulacio de prop
limplementacao do Plano de |formuiag

Seguridade Social do definigao

Servidor Publico Federal -

Participagio ¢ conau
etapas de formulagao .
{cio de fungdes intra-govemamcntal do proj

de!
Participagio ativa de EPPGGs nasEettz;gzss o
implcmemagio do Sistema €m 9 Es

a SO
Coordenagio € implementagao do proces:

medidas de modernizagio €

a des
estruturagio das 1€
atendimento do INSS e MTb/DRTs —
sta elaborada por EPPGGs € conve

a coordenagio de EPPGGs

= PG das
dugio, por EPPGGS,

; e encaminhamento
eto

diagnoésticos organizacionais €

de postos de

Presidencial

da em fase de implementacio, sob

Participagio de EPPGGs nas ctapas de

ostas, discussOes técnicas, |’
de modelos consubstanc:ados em

Projeto de Lei enviado ao Congresso Nacional
ulamentando o PSS
PSS reg

Lei Orginica da Assisténcia
Social

Formulagio € negociagio da \Participagio ativa de

EPPGGs em todas as

etapas do pfOCCSSO
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Treinamento €
Desenvolvimento do

por 1 % das despesas com
essoal

Criagio do Fundo Especial
de Formagio, Qualificagio,

Servidor Pablico, constituido

18.622/93

Proposta formulada por EPPGGs que se
lconcretizou em artigo incluido na Lei n®

Reformulagio do Sistema

Integrado de Administragio

Participagio de EPPGGs em equipes de

Montagem de Sistema de

das Superintendéncias do
INSS

Indicadores de Desempenho

instituida pelo MPS

Participagio em equipe técnica de trabalho

Discussio e negociagao de

tramitagdo no Congresso
Nacional

Discussio e negociagio de
projetos de lei salariais para

A participagdo se deve a presenca de EPPGGs

Admini

os de
pes envolvidas com™ process

mudanga.

a oS
Ainda que 2 ocupagao de carg

mu;n entre OS

30 da
e Rccupc::f:d or Pablico,

. nmgio
a ‘mpleme ~
curso de formagao pard

jetoria dos Ges

Gestores, MesMO

as situagdes
em sido de intensd
. a0 de novos m&

cont.

toal da carreird de
planejamento €

elecao ¢ do

pase concel

do concurso d¢ S
a carreira

tores dessa primei-

. rincipais em estado mar

trabalho voltadas ao diagnéstico do sistema e a analise dos eptém ocu- 12 tu‘:mae imcu\ada a geréncid,
de Pessoal do Poder na formulagio de proposta de implantacio da atividades A ‘nestes cantement jcio direto de caf-
Executivo folha de pagamento unificada . pado 08 Gestotesreen er sejd Pelo,exe—racsleia pela assesso”
Implantagio do Conselho  |Participagio em equipe técnica de trabalho atros anos ode-s¢ ﬂiep ento 808 de direcao,
Nacional do Trabalho e instituida pelo MTb W nsistente direcionamen’ f6aa dirigentes.
organizagido da Conferéncia um €O fissionais para areas x,\ao.- ”
Nacional do Trabalho dessc.S pro! 2 ad inistraGio publi- Proﬁssiondis bem-suce oy
Implantagio em todos os Participagio em equipe técnica de trabalho romuzafi” mente, 0 trabatho cot!'\ arreira fraca: @ situag
Estados dos Conselhos instituida pelo MPS ca. Rarticularmt c{amemo deequi- X € | dos gestores
Estaduais de Previdéncia projetos e o geren tua
Social

fwwal dos gestorst

res
' A experiéncia dos Gesto

tais venceu 2 mais

men a
Governa Jemonstrar QuUé ha

tinas, e‘m . .
rga de 0 dificil prova: ara
e , elevada ca ose : balho) P
: A participagio se deve a presenca de EPPGGs (Eom como Recursos H“ﬁ,\a“ _ trabalho (€ muito trd |jstas, COM
projetos de lei de diretrizes |em assessorias do Congresso Nacional| areas Gerais, tenha sido cO cofissionais generalistas,
orgamentiria e leis diretamente envolvidas nas negociagdes Servicos ®
orgamentirias, durante sua

bilidade 'mstitucional,

livre mO ! o
alta qualificagao e compro

do
com 2 mudanga dentro

mudanga: Criacad oracoes € Estado.
de 1 : em assessorias do Congresso Nacional istérios, fusoe€s, mCOfP’ 205 restigio € 08
o setor publico, organizagio |diretamente envolvidas nas negociagdes ot bramentos de orga PagadOXalmﬂ“e*_ oPp idos nas
administrativa, sistema de desmem 1acos proﬁSS'lomus constru dminis-
carreiras, etc., durante sua aéa consiatagao d’fl i’xs diversas areas da @ ficien-
tramitacdo no Congresso Uma Surget{e\za da categoria pas aty- ‘:‘m ¢io pﬁb\ica naodfol‘_a mds: carrei-
Nacional fraca pre i1 esquisa, que consolidagao
Preparagio de propostas do [Coordenagio e preparagio de estudos, vidades deandlise ¢ o tes pars 2
MPS para a reforma da pesquisas,

condugio e participagio no

representar uma das prin-
processo de discussio das alternativas para a
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jali em Politica

o dos ra. Os Especialistas
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Previdéncia Social na revisio
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Reforma da Previdéncia Social Gestores: 24 Ct_‘am om 2 finalida- 520 hoj 40 NO patamar inicial €
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e sentido, a &
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do grau, ou 2 de um terceiro-sar-
gento das Forcas Armadas.

Ao lado de outras categorias pro-
fissionais que, em muitos casos,
representam verdadeiras “ilhas de
exceléncia” do Estado brasileiro,
os Gestores acumulam pesadas
perdas nos seus patamares

remuneratorios®. Além disso, a

inexisténcia, até o momento, de
qualquer decisio politica no sen-

tido da realizagao de novos con-

cursos de ingresso, vem corrobo-
rar as evidéncias de frigil respal-
do institucional para este projeto

£ evidente que o resultado dessa
situagao tem sido uma continua
evasio de quadros:

’ . mentais
‘ancio dos gestores governd
- Estado: a experidncid
Rsp Administrando © I

0s 93 ptoﬁssionais que s¢
tornaram Gestores Gpver-
namentais em fevereirode
na
1990, 68 ainda pe:‘imz}ne;c::\a e
{ i jando um
eira, evidencia! '
f;:rordém de 26%. Consxdelrando
iram
i dos que conciu
o contingente iram
curso prepara
com Sucesso O Cur St
2 i evasao s¢ €€
3 carreira, o
34%.Na verdade, permanecen

estores e as
2:pgeriénc'ms histéricas de

acéio de .
?;:ir\sistradores publicos no

A descont'muidade e .a fradgox;
MStimcionalimgio do projeto

!
EVASAO DE GESTORES GOVERNAMENTAIS |

Gestores Governamentais nao
efetivo exercicio apenas
SITUACAO EM JULHO DE 1994

. :dade no contexto
5 tituem novida .
tao , cons . 1o das sucessivas
to que 6 €staoc, . 6rico mais ampio G .
X Gestores, posto H7% ¢ hist X jencias de
( licenciados, numa Slmaga;) csl‘::ieda e intermitentes fixp::;::lr%\dores
2 H - m
de fatO pre,paratorla: is para formagao de a
A definitiva destes profissionals P publicos no Brasil. .
QUANTIDADE SITUACAO DE DESTINO™ , tras alternativas de trabalho. bientes
ou ~ e ambien
11 Assessor Legislativo no Congresso Nacional hamas 3 atencao A constat('i*v(;ar(s)osde de CqUIvOCOS
o . < . cham g iticos adve
7 Auditor Fiscal do Tesouro Nacional £ ‘mp(.)nam:se pela permanencia politicos epcio, que emerge da
2 Fiscal de Contribui¢oes Previdenciirias ﬁfasgt‘:)‘:c;fiblico, entre aqzuseles :iécl(i)sncc c‘\!)e ta,is experiéncias,
. . os . d . €X- . i€ avangos,
2 Assessor Legislativo na Assembléia Distrital/DF f que saem: atc 0 momf!ﬂ(:iJ outra permite identificar osue de(\;rem
1 Juiz do Trabalho Gestores Opmd‘-::mepconcu rso limitagoes ¢ desafios ?lue nio se
P insergao, meaia inistragio  ser ponderados para s
1 Procurador Autirquico do INSS pblico, na propria adminy de {stre mais um fracasso na
. ’ 0 cipais Areas re . < Ch
1 Diplomata publica. As prmgpgt‘(s)rtrs que tcgmtivas de proﬁss;onahza(;ao do
. s 3 ] € i
1 Assembléia Legislativa Estadual /MG atrag; v axg :carreira, atualmente, Estado no Brasil.
. . bandon . \
1 Banco Nacional de Des. Econ. e Social - BNDES 250 as assessorias do gon%resso - ivas pioneiras do DASP,
. . h i ederal. iniciaty
1 Oficial de Chancelaria Nacional € 2 Receita F ‘Zsumme as décadas de 30 e ’?0’
1 Tribunal de Contas da Uniao ia uma avaliagao nderam constituir um servico
Embora esta seja um i 1o Drete
1 Universidade pessoa\ dos autores, a identificaga
5 outros/desconhecido
FONTE: ANESP

. ; o
yts issionalizado D
fissional € publico proh?sx e edram a0
: i n i nao
rfil profissio sil, mas ) ‘.
con?d odelsmdo Ggstor é bastante B;i:ba{e com as praticas clien
ativida a € . jalistas que
andonam . monialis
grande entse o qu§ a:,ransfe:réncia telistas ei, patrla transigao para 0
i otivo da anharam .
carreira. O m bai acomp - lista
: a baixa ; cia popu
¢, i“equwocamemei,oﬁzome periodo de democra p
50 € O
remuneraga

A 15
Hs-guerra.
nebuloso em relagao a0 futuroda 10OP g

13

- Em janeiro de 1990, os Gestores faziam jus a uma remuneragio da ordem de US$
1.672 no inicio de carreira e de US$ 2.856 uo final; hoje estes patamares estio reduzidos
a, respectivamente, US8 503 e US$ 988.

14 - As situagdes de destino referemse a0s cargos atualmente ocupados pelos egres-
sos da ENAP que concluiram o I Curso de Politicas Piblicas € Gestio Governamental e se
encontram fora da carreira. Dos 103 concluintes, 10 se recusaram a tomar posse,

retornando aos seus cargos de origem. Outros 25 solicitaram exoneragio depois de te-
rem tomado posse como Gestores Governamentais.

GRAHAM, Lawrence . Civil Service Refor
15 . ,
™

Austin/London, 1968.
Ausun/LORTo >

carreira. ‘
m in Brazil, University of Texas Press,
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epreende-se desta expe-

ri€ncia a importancia

de se trabalhar o am-
biente politico de modo a
asscgurara necessaria sus- ten tagio
para projetos que implicam na
revisao dos padrées de relacio-
hamento entre a administragio
publica e a sociedade.

Tais projetos, eventualmente, terio
de se conformar a uma estratégia
gradualista e seletiva de
transformagio, posto que
dificilmente se contari com
sustentagao politica para um
enfrentamento frontal e imediato
dos vicios e distor¢coes sedi-
mentados desde longa data em
nosso sistema politico.

No periodo pOs-guerra, a Fundagio
Getilio Vargas realizou importante
trabalho de formagio de quadros
qualificados para a administracio
publica, desta vez a cargo de uma
instituigao privada, desvinculada
do Estados. Desta experiéncia
infere-se a necessidade de uma
vinculagio determinante entre os
cursos ministrados e o automitico
aproveitamento dos egressos na
Ocupagao de cargos em carreiras do
servigo piblico.

De outra forma, o proprio éxito do
programa de formagio pode levar

17

- Ibidem, pag. 158.

a atragao dos quadros para o setor
privado ou ao seu aproveitamento
fie forma dispersa, diluindo o
impacto modermizador da alocagao

de profissionais qualificados na
miquina.

Mais recentemente, no inicio dos
anos 70, encontramos a curta
experiéncia de formagio de
Técnicos de Planejamento para a
operagao das atividades de
planejamento, orgamento e
modernizacao administrativa,
através de programa de treina-
mento organizado no imbito da
Secretaria de Modernizacio e

Reforma Administrativa - SEMOR/
SEPLAN.17

Este projeto trouxe para o setor
publico cerca de 400 técnicos que,
.facc;T a sua baixa articulagio
Institucional, inexisténcia de uma
maior insergio politica e 3 sua
organizagio como categoria
funcional integrante do Plano de
Classificagio de Cargos, acabaram
por ser absorvidos pelos
Ministérios, descaracterizando-se
€nquanto instrumentos de
revigoramento dos sistemas de
planejamento e de modernizagio.

A avaliagao desta experiéncia
revela a necessidade de atribuigao
de um “status” funcional dife-

renciado e de uma missio bem
delimitada a estes profissionais, de
modo a evitar uma absorgio
desagregadora, pela miaquina
administrativa, de quadros que
deveriam ser agentes de
mudangas.

Considerando a referéncia
histérica destes projetos, quais as
limitacoes e potencialidades da
experiéncia em curso dos Gestores
Governamentais?

Como foi mencionado, diferentes
fatores explicam a elevada
descontinuidade e esvaziamento
das experiéncias de formagao de
administradores publicos para a
modernizacio do Estado no Brasil:
a pura ¢ simples interrupgao no
nascedouro, a incapacidade de
construir uma identidade
profissional diferenciada para os
quadros formados, a desvin-
culagao entre os profissionais
egressos e uma insergao funcional
assegurada na administragao
publica, a incapacidade de
construir uma coalizio politica de
suporte para a institucionalizagio
destes projetos. \
A experiéncia dos Gestores
Governamentais sobreviveu a
dificeis circunstincias de

nascimento, orfa de liderangas
que, no imbito da mdiquina
administrativa ou do meio politico,
a patrocinassem sem ambi-
glidades ou mesmo assumissem a
“paternidade” doprojeto.

Por outro lado, os Gestores
construiram, por vias tortuosas,
uma sélida identidade profis-
sional, robustecida precisamente
na luta pela viabilizagdo da
carreira, deflagrada desde o
periodo de curso na ENAP. Embora
nio tenham desenvolvido uma
doutrina ou mesmo um discurso
politico-ideolégico especifico,
vinculado a sua identidade
funcional, a persistente e
traumdtica negagao de um “vir-a-
ser” para este projeto tem obrigado
O grupo a construir um
diagnéstico e um projeto para o
Estado brasileiro, sem prejuizo do
pluralismo politico que o
caracteriza.» Além disso, os
Gestores se converteram em grupo
de pressao?, atuando nas
entranhas da miquina admi-
nistrativa € no Legislativo para a
viabiliza¢ao de sua carreira.

O projeto dos Gestores incorpora
um importante avango, ao

18

- A elaboragio, pelo grupo, de propostas para a Administragao Piblica no Brasil

tem sido preocupacio constante. Existem, entretanto, posicionamentos divergentes, in-
clusive em relagdo a configuragao a ser assumida pela carreira de Especialistas em Politi-

cas Publicas e Gestao Governamental.

» - A curiosa imputagao aos Gestores do rétulo de “corporativistas” nio € rara.
Efetivamente, a organiza¢ao desses profissionais foi imprescindivel a sua prépria exis-
téncia. Entretanto, a natureza da carreira e o perfil de seus quadros sio intrinsecamente
avessos a0 corporativismo, porque favorecem uma ampla dispersio e elevada mobilida-
de através da mdquina. Dessa forma, os Gestores dificilmente poderiam se valer de re-
cursos politico-institucionais essenciais as priticas corporativistas, como, por exemplo,

o controle de uma drea, 6rgao ou sistema

especifico deniro da miquina governamental.
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assegurar a insergio profissional
dos egressos da ENAP em carreira
especifica. Por outro lado, a
configuragio desta carreira
apresenta a peculiariedade de nio
identifici-la com nenhum
ministério, secretaria ou segmento
do governo. Esta caracteristica
deveria tomi-la bastante atraente,
como poderoso e versitil
instrumento de mudanca a servigo
de qualquer governo.

Do ponto de vista da viabilidade
politica do projeto, ele se norteava,
na verdade, por um modesto
gradualismo: nio tinha a pretensio
de propor a mudanga estrutural no
Estado, o ataque instantineo e
voluntarista a vicios e distor¢des
conhecidos, mas, tio somente, a
gradual revitalizagio da maquina
publica através da progressiva
disseminagio de agentes de
mudanga: em cinco anos, verificar-
se-ia 0 impacto cumulativo da
absorgao de 960 Gestores em todos
0s setores.

Ainda assim, constata-se, com
perplexidade, as dificuldades de
convivéncia da administragio
publica brasileira com a mudanga,
ainda que contida nos limites de
projetos-piloto, como é o caso dos
Gestores Governamentais. Existem
inequivocos indicadores de sucesso
desta experiéncia, explicitados pela
propria trajetoria profissional dos
egressos da ENAP. Mas, como
demonstrado ao longo deste

trabalho, nio representaram
condi¢ao suficiente para o
fortalecimento politico do projeto,
ora descontinuado.

Esta situagio evidencia, na verdade,
uma dimensio até agora
negligenciada da crise do Estado
no Brasil: a fragmentacio,
desorganizagio interna e acefalia
das suas estruturas admi-
nistrativas, que representam hoje
verdadeira ameaca i governa-
bilidade. Mais grave, porém, é a
constatagio da inexisténcia de
projetos consistentes de reforma
administrativa, que t€m, no Brasil,
oscilado entre as boas idéias
obstruidas pela paralisia deciséria
no Governo Sarney e o
obscurantismo voluntarista do
periodo Collor.

Resumen

ADMINISTRANDO EL ESTADO: LA
EXPERIENCIA DE LOS GESTORES
GUBERNAMENTALES

La implantacién de la carrera de
Especialistas en Politicas Publicas
Yy Gestion Gubernamental se
destin6 a proveer al Estado
brasilehio un cuerpo deo
funcionarios con perfil generalista,
amplia movilidad funcional y alta
capacitacion, para la ocupacién de
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cargos en los rangos superiores de
la administracion Pablica Federal.
Este articulo reconstituye la
histéria del reclutamiento,
formacién e insercion en la
miquina administrativa del primer
grupo de gestores guber-
namentales. El perfil profesional
delineado en el reclutamientoyen
el curso formacién encontré
amplia receptividad en la
Administracion Federal. Pero el
éxito de la experiencia no asegurd
su consolidacion.

Abstract

THE ADMINISTRATION OF THE
STATE. THE EXPERIENCE OF THE
GOVERNMENTAL SPECIALISTS

Creation of a career for specialists
in public policy and governmental
administration was aimed at
providing the Brazilian State with
a staff of administrative employees,
wide career mobility and excellent
training to occupy the high
echelons of Federal Adminis-
tration. This article reconstitutes
the history of recruiting, training
and insertion into the
administrative machine of the
first class of governmental
administrators. The professional
profile outlined in recruiting and
during training was very well
received in the Federal

Administration. However, the

sucessful training and recruiting
experience did not guarantee
sucess in consolidating the project.
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