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RESUMO

Os conflitos existentes e as relacdes de for¢casguestituiram entre os servidores
participantes do Projeto NOVO, uma medida de modacéo da Previdéncia Social, € o
objeto desta dissertacdo no sentido de desvendaecanismos que contribuiram para o
acesso e a manutencédo de um grupo de pessoas &% g@gpoder. O estudo, orientado
com as nocgdes de burocracia ideal de Weber e ldgdes de poder examinadas por Elias,
mostra como o Projeto, ao longo das atividades al#elagem de processos, de construcao
de produtos e outros trabalhos, se tornou um terféril de lutas. Isso se processou
fundamentalmente, entre duas classes ali reprelsentaestabelecidos eutsiders— com
adesdo ou nao de outras. Os conflitos se esgotamano monopodlio de estabelecidos que
passaram a atuar com autoridade legitimada pelerp&gse grupo, no periodo de 2002 a
2008, movimentou um conjunto de vinte cargos decdim e assessoramento superior e de
quinze funcbes entre nove pessoas. Formada essa adi participantes migraram do
PNOVO para outros dois novos projeteso PGESTAO e o PIM. A circularidade da
interdependéncia e a analise empirica das multydagaveis indicaram que os projetos
foram mecanismos de sustentacédo de seus integgmsesolidificar posicdes e reafirmar
novas missoes, com direcdes estratégicas distddasontrato internacional celebrado
entre o governo brasileiro e o Banco Mundial. Acagdmovimento racional desse grupo
confirmam a hipotese de que a conquista e a magadaie postos de poder e de prestigio
no servi¢o publico estdo fundadas no fortalecimel@aim grupo, por meio do controle
dos meios e dos postos de comando. Essa € umaisdnaio exame dos movimentos
realizados pelos integrantes do grupms estabelecidos minuciosamente analisados a
luz das entrevistas, pelas observacbes da pesqrasael pelo exame de farta
documentagéo.

Palavras-chave: burocracia ideal, relacbes podestabelecidos, outsiders,
interdependéncia, mecanismos de sustentacao.



Abstract

The existing conflicts and relations of power thadre founded between public
servants participants of Project Novo, a measurena@dlernization of Social Welfare in
Brazil, is the object of this dissertation in ordemunravel the mechanisms that contributed
to access and maintenance of a group of peoplesitigns of power. The study, focusing
on the concepts of ideal bureaucracy of Weber aladions of power examined by Elias,
shows how the Project, along with activities ofg@eses modeling, products construction
and other works, has become a breeding grounddbtst This took place mainly among
two classes represented thereestablished andutsiders— with adhesion or not from
others. The conflicts exhausted with the monopélgstablished now to act with authority
sanctioned by power. This group, in the period 202008, handled a series of twenty
positions of direction and advice and top fifteemdtions between nine people. Formed
this elite, participants PNOVO migrated to the ottveo new projects— the PGESTAO
and PIM. The circularity of interdependence and ieicgd analysis of multiple variables
indicated that the projects were mechanisms in auppf their interests to solidify
positions and reaffirm new missions with distinttategic directions from international
contract signed between the Brazilian governmedtithe World Bank. The rational action
and movement of this group confirm the hypothdsat the achievement and maintenance
of positions of power and prestige in public sezvace based on strengthening of a group,
through the control of means and positions of comandlrhis is a conclusion of the
examination of the movements made by members afithigp establishee scrutinised in
the light of the interviews, comments by the resear and the examination of ample
documentation.

Key Words: ideal bureaucracy, power relations,léstaed,outsiders interdependence,
supporting mechanisms.
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INTRODUCAO

Ha muitos anos vivo mergulhada nas questdes danairacdo publica. Vinte e
sete anos de trabalho no nivel federal permitiraenacompanhar o processo de reforma
do Estado brasileiro. Desde as primeiras concepeabes promulgacao e a verificacao da
pratica da Constituicdo Federal de 1988, pude wasefendmenos de realizacbes
diferentes dos objetivos idealizados. Em particudajuelas referentes ao sistema

previdenciario brasileiro, causaram-me singulaiaesieza.

Pude perceber que o modelo burocratico legal, nddst a luz das no¢cdes de
Weber, distanciava-se do modelo de gestdo pubksadamente burocratico e de forte
heranca patrimonialista. As intengdes e os sigmifis de acdo constituidos no cotidiano
do servigo publico estavam longe de incidir, de @iran proeminente, no conceito

weberiano de burocracia ideal.

De fato, para Weber a razdo decisiva da burocracia impessoalidade, a
dominacéo pela legalidade, pela tradicdo no didgtonando e no exercicio da autoridade
racional. Com essas inspiragdes, no processo dergofio do novo Estado brasileiro,
profundas mudancas foram previstas, em relacaopdiaapdo da cobertura de beneficios

previdenciarios, bem como ao tratamento igualiténiwe a clientela urbana e rural.

No entanto, a realidade brasileira viria a mostnar claro desequilibrio entre o
crescimento da populacdo potencialmente contriaugiva populagéo a ser beneficiada,
indicando um agravamento das contas em longo pbBetre os fatores de instabilidade,
o0 aumento do numero de inativos em relacdo a pefalaconomicamente ativa, as taxas
de desemprego, a informalidade no mercado de babal queda na taxa de natalidade
com expectativa mais longa de vida, as fraudeneessado dos beneficios, as fraudes na
fiscalizacdo e na autuacdo das empresas, a martesdta justica em julgar processos
contra devedores, o parque tecnolégico obsoletnseficiente para o atendimento da
demanda dos clientes e de servigos eficientes eglifdos de informacdo, bem como
rotinas de trabalho excessivamente burocratizgmas)elas, desnecessarias. Esses, entre
outros, foram elementos que passaram a comprongeéemente, a sustentabilidade do

modelo idealizado.
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Essa realidade imp0s a busca da maximizacdo da&stacda reducédo dos
desperdicios inerentes a execucdo de processazcedpnentos ineficazes, obsoletos e
paralelos de trabalho. E foi dentro desse espé&i®m consonancia com a politica de
modernizacao e melhoria da Administragdo PublickeFs, que diversas iniciativas foram
levadas a efeito, como a realizacdo do planejamest@atégico do setor, a melhoria

continua de auditoria interna e o Plano Diretof eenologia da Informacéo.

Contando com financiamento do Banco InteramericEnDesenvolvimento — BID,
foi implantado um programa destinado a apoiar aeamogdacao administrativa do sistema
previdenciario brasileiro, do qual faz parte o PNDVEste destinado conceber,
desenvolver, implementar e implantar a gestao dginike Geral de Seguridade Social —
RGPS.

Para levar a efeito o PNOVO, foi assinado um ctmtla Cooperagédo Técnica com
o Programa das Nacdes Unidas para o DesenvolvimenBRNUD. As razdes principais
que levaram a assinatura do contrato foram a lpiahdade do reconhecimento do direito
ao recebimento de beneficios; as precarias comslififeas e tecnoldgicas da rede de
atendimento ao publico, a obsolescéncia e a faltmtégracdo dos sistemas corporativos
de informacao; e ainda, a baixa qualificacdo géaéecdécnica para o desenvolvimento de
uma gestdo empreendedora fundamentada em avagbtagéesultados.

Com o objetivo de garantir a execu¢cao do PNOVOreginos problemas em tela,
foi firmado Acordo de Empréstimo com o Banco Muhddareforma da previdéncia ja se
iniciara e a primeira fase foi concluida com a apgdo da Emenda Constitucional n°® 20,
de 15 de dezembro de 1998, a qual modificava @mssstde previdéncia social e
estabelecia normas de transicdo. A segunda fas@iapy mapeamento e diagndstico de
situacdo em diversas areas da Previdéncia. Secigaiirobjetivo, o estabelecimento das
bases do trabalho da 3a etapa, o aperfeicoamestcréas de gestdo, integracdo de
processos, recursos humanos e atendimento ao cidAt#En disso, a 32 etapa deveria
estabelecer a melhoria dos mecanismos legais,cpeass, administrativos e tecnoldgicos
de controle e apoio na execucdo das atividadesrdeadacéo, fiscalizacdo, contencioso
administrativo e judicial, reconhecimento de dogito recebimento de beneficios para o

exercicio continuo da melhoria no atendimento dadio.
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Os resultados esperados eram a modernizacao attatings e a modernizagao
previdenciaria, para o que era imprescindivel danmtpcédo de um novo modelo de gestéo.
De fato, em abril de 2001 foi concebido PNOVO paraernizar a principal organizacéo
do sistema, promovendo a exceléncia no atendimaotcidaddo, a transparéncia dos
servigos prestados, a simplificacdo e ampliacaacalzertura do sistema calcados no

principio da economicidade e da gestéo por resultad

Com o propésito de levar a efeito a reestruturagéetendida foi realizada
Concorréncia Publica Internaciohgara contratar servicos de Consultoria, com otiobje
de apresentar as especificacbes técnicas parate@dtn de empresa especializada para
prestacdo de servicos técnicos em revisao de pasemzer a revisdo, o detalhamento, a
documentacdo dos processos e a identificacéo sesnsis de informacao necessarios ao

suporte gerencial da organizacéo.

O Termo de Referéncia ao Edital de Concorréncimidefrés servicos distintos a

serem feitos, de acordo com uma rede de preced&seiaobedecida:

Primeiro Servico: Modelagem e Revisdo dos Processos e Recomendaai@es
Estrutura OrganizacionalA modelagem de processos entendida como o attaterar
modelos e aplica-los a uma sequéncia de atividdderabalho executadas de forma
repetitiva. Essa sucessao de atividades tem petiwbjgerar um produto ou um servico,
tecnologicamente concebido, que atenda as necdssiddo cliente/usuario daquele
processo de trabalh&egundo Servico Identificacdo de Sistemas e Estruturacdo dos
Dados® Terceiro Servica Programa de Avaliacdo de Conformidade e Certifioados

Sistemas de Informacdmu seja, a certificacdo da qualidade total.

Sagrou-se vencedor um Consorcio composto por geatpresas- estrangeiras e
brasileiras formado pela Booz Allen, Ernest & YouR$A/USP e ABS— que, por sua
vez, subcontratou os servicos de empresa brasifgra fazer a consolidagédo e o
acompanhamento das diretrizes legais.

O PNOVO foi concebido para comecar em 28 de jard@r@002 e prazos rigidos

foram ajustados para a consecucao dos servicagm seimpridos rigorosamente, de tal

! Concorréncia Puablica Internacional n® 466/2001
2 (BRASIL, 2001, Anexo | do Termo de Referéncia ej€to BRA/00/0016 — p.B-14)
% (BRASIL, 2001, Anexo | do Termo de Referéncia ej€to BRA/00/0016 — p.B-18)
4 (SALIBA, 2003, p. 15)
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sorte que em 15 de julho de 2002 fosse publicadeisp de licitacdo dos sistemas, com
vistas a assinar o contrato de compra no més demwwe daquele ano, garantindo assim,

o futuro e a continuidade do Projeto. Seu térmnawipto para janeiro de 2003.

Na execucdo do PNOVO, em que pese a inicial altésivagéio e ela dos
participantes, se estabeleceram conflitos entregmgos de trabalho. As diversas
divergéncias afetaram o equacionamento das soluétegas, das opcdes estratégicas
previamente concertadas, dos métodos de trabaltemdidos no curso de Arquitetura
Organizacional e Modelagem de Processos, especmealizado para capacitagcao dos
participantes.

O avanco dos conhecimentos no PNOVO fez-se de fodifierenciada,
promovendo e estabelecendo desigualdades. A foomagd grupos divergentes e
opositores, além de afetar o andamento e o resulths trabalhos, terminou por
influenciar e até mesmo impedir, o prosseguimert@tiVidades técnicas e tecnoldgicas

essenciais e a continuidade das acdes de reforma.

O impacto desses acontecimentos causaram-me goanglexidade devido a total
auséncia de controle e responsabilizacdo diantenutdanca de rumos do PNOVO e,
sobretudo, em raz&o da permanente conquista e emg@otde cargos e postos de trabalho
de alguns gestores e servidores, responsaveisvigalduncionalista e pelas lamentaveis

ocorréncias do Projeto.

Fatos gerenciais desastrosos e a constatacéo ransuge de um grupo de pessoas
e 0 seu favorecimento delas em cargos, levaram-meeationamentos e reflexdes. O
exame dos fatos levou-me a clara percepgdo dassfeegativos frente as demandas da
sociedade, as urgéncias do setor e da instituigdonecessidades prementes de
conhecimentos, técnicas e ferramentas de trabahmals de 40 mil servidores e as
aspiracoes dos participantes do PNOVO. Max Webstadeu-se, portanto, como fonte de
inspiragdo para esclarecimento de “verdades” coespasta as indagagcbes e melhor
compreensao dos fatos, que para mim permanececampneensiveis, tanto na dimensao
humana, vivencial, quanto na dimensdao tedrica.cearme ndo haver melhor informante
que Weber porque a Constituicdo Federal e o sistega brasileiro, incorporaram os
principios da igualdade, da impessoalidade, dalitlegke, da clareza e precisdo, da
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racionalidade, da hierarquia e tradicdo, princigjoe sdo a base critica que motivam o

presente estudo.

De fato, a Constituicdo € a soma dos fatores degpoder que regem, no Brasil, 0s
ditames e as diretrizes progressistas, democraticgsialitarias. Minha experiéncia no
PNOVO mostrou que tais diretrizes estdao muito distada realidade durante e depois de
minha experiéncia no Projeto. Em realidade preealex gestdo imperativa, o trabalho
dominado por um pequeno grupo, ndo coetaneo, acémuandmica, o fendbmeno do

desalinhamento técnico, a insatisfacdo dos divensgsos.

Os deveres estatais que deveriam estar aptosaggahdar o direito, a cidadania da
maioria das pessoas, foram relegados no topo d@mnidie da administracdo publica,
supostamente orientados pela ética de valor de MWEseservidores das diversas areas
representadas no PNOVO, orientados para resultadosra os fins institucionais, em
relagcdo a suas responsabilidades ndo obtiveramemamsA falta de entendimento e de
articulacéo entre os diversos grupos, a situacamdiito, mostram que as relacbes e as
resisténcias entre eles se deram muito mais a raamei forma assemelhada as descri¢cdes

conceituais de Norbert Elias.

No lugar dos referenciais de Weber, pude verificauséncia de normas e de regras
de jogo estaveis. As acdes atendendo muito maiglgetivismo do poder politico adotado
na técnica, nas maquinas, na escolha de cargagpges de projetos e ndo a alma da
impessoalidade, da racionalidade, da legalidadendeersalidade, da previsibilidade. Vi,
isso sim, prevalecer o personalismo, a casuistiwdasoritismo, tratamentos desiguais e
particulares de um grupo autbnomo e fechado, a leanga das relagBes entre

estabelecidos eutsiders

Dai 0 meu interesse em estudar os sistemas déeslags fatos, as ingeréncias e as
lutas de poder dessa rica experiéncia vivida no VIAsso para obter maior visibilidade
a logica subjacente, aos fendbmenos ocorridos compadicipantes e com 0S grupos,
visando desvendar os mecanismos que contribuiraangoacesso e a manutencao de um
grupo de pessoas em postos de poder. O alvo daigesga compreensao da arquitetura e

dos nexos dessas ocorréncias na administraca@aubli

Norteou este trabalho a hip6tese de que a conquiatananutencdo de postos de

poder e de prestigio no servi¢o publico estao fdaslano fortalecimento de um grupo, por
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meio do controle dos meios e dos postos de com#nbipotese reforca, portanto, que um
grupo, além de um alto grau de coeséo, usou denisetas fundamentais para conseguir
e manter cargos, poder e prestigio, tendo em &igiBeservacdo de seus interesses. Para
isso se valeram de saberes sofisticados, aliadwsaapostura de combate, flexibilidade,
criatividade, engajamento e habilidade politicaseSsssaberes possibilitaram a essas
pessoas o transito na cupula do sistema, e inflaeame as decisfes da alta direcdo. Os
prémios por elas buscados ndo se encontram nas deamsnhum concorrente externo,

mas dentro do proprio Sistema Previdenciario.

O objetivo desta pesquisa, portanto, é dar vidiile a l6gica e a arquitetura que
constituem e mantém os postos de poder e prestggiddministracdo Publica Federal,

tendo comdocusde observagcao empirica o PNOVO.

Para investigar e interpretar o problema pesquisatimu-se pela ado¢ao do Estudo
de Caso por se tratar de uma experiéncia pratcguel esta pesquisadora é ndo somente
observadora, mas, também, ativa participante. @ galiu de integracdo com a situacéo
investigada proporcionou condicbes de uma visddupda, concomitante e integrada

dessa complexa realidade social, sobre a denstitaBeojeto.

A decisdo foi realizar uma pesquisa qualitativa legbdria, de amostra néo
probabilistica. O recurso principal foi a entreaisemi-estruturada individual oral, com
nove pessoas que representam caracteristicas icagmds dos grupos diferentes
estabelecidos eutsidersdo universo pesquisado. Ao todo, as nove pessoaans 10,8%

do universo diretamente observado pela pesquisadosdituido por 83 pessoas.

A constatagdo da importancia da valoragdo das @gsnilessas nove pessoas, em
face da complexidade do tema, levou em conta deste opinides multiplas. Dai a opcao
de singularizar respostas parecer a forma maisuadeqpara possibilitar detidas e
focalizadas observacgdes. Dada a relevancia dos dadwe situagao funcional, salarial e
das nomeacfes, tornou-se necessario, também, ctamfrdados dos oitenta e trés

participantes do PNOVO, contemporaneos da pesquiasad

Assim, o exame das opinides sobre os fatos desq@#ios nove investigados foram
relativizados com documentos comprobatérios. Ososladxtraidos de entrevistas
administrativas, entendidas como consultas admaiigds, iniciativas que visam coletar

documentos de dominio publico, tais como boletiassdrvico, portarias e outros para
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complementar informag6es, bem como registros retmdhda memoria sobre fatos e atos
por meio de entrevistas individuais com participantjue ndo os nove entrevistados, para
possibilitar o cruzamento dos dados sobre quadeofudcéo, referéncias salariais de
carreiras, diarias, passagens, ajudas de custtras galativos a beneficios que interferem
no entendimento da dimensédo econ6mica e da mowag@mntdos nomeados. Todas essas

informacdes, foram essenciais para conduzir o ltnalmabrir linhas de esclarecimentos.

No estudo do caso PNOVO, as entrevistas se presta@ conseguinte, além do
conhecimento das opinibes em relagdo ao univertudamn, esclarecer a hipdtese
levantada.

Ha que se observar, que o0 espaco temporal pesquisasidera o periodo de
participacdo da pesquisadora no processo de exedo@NOVO e dos participantes

investigados, no periodo de 2002 a 2008 .

Quanto ao desenvolvimento dos trabalhos da pes@aidai-se da reflexdo dos
fatos, do estudo documental e da reconstrucdo dguairo referencial do PNOVO, para
o que foram importantes relatérios, atas, memomgnolartarias, emails, editais, decretos,

consulta a sitios na Internet.

Numa segunda etapa, prevaleceu a pesquisa tedrica e¢nvolveu,
fundamentalmente, o estudo das obras de Weberménagfo legal burocratica e os

conceitos de Norbert Elias.

A seguir foram preparados e elaborados os instriiaisetle pesquisa com o roteiro
de perguntas, o teste dos instrumentos, execucdgudees e correcdes, realizacdo das
entrevistas, coleta de dados, entrevistas adndtiigis, montagem de matriz de andlise,

analise dos dados e informacdes e elaboracaoatonelfinal.

O resultado desse processo de investigacdo é i apgesentado no CAPITULO |,
ESTABELECIDOS EOUTSIDERS onde é caracterizado o tipo ideal de burocracia
segundo Weber, cujas no¢cdes fundamentam todo pestadissertacdo. Além disso, o
capitulo aborda, também, as concepc¢des de Elias eqirocesso civilizatorio em relacdes

sociais.

No CAPITULO II, busca-se retratar o CASO PNOVO eniat sua complexidade
objetivos, estrutura, produtos, desenvolvimentotdasalhos, seus impactos e problemas.
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A seguir, no CAPITULO Il PERCEPQC)ES SOBRE O PRODJOE E SEU
DESENVOLVIMENTO, todo o conjunto de opinides reddds nas entrevistas é reunido
em uma matriz de andlise, segmentada por categerisnformacdo, ponto a ponto
examinados. O perfil dos entrevistados é tracadm bomo suas trajetérias funcionais
antes, durante e depois do Projeto. As crencasutdimhadas pelas observacdes quanto a
participacdo no PNOVO, expectativas, trabalhos rdedeidos, atividades realizadas,
situacOes e conflitos que marcaram os relacionameend desenvolvimento do Projeto,

bem como sua avaliagéo.

Os efeitos e a repercusséo do Projeto estudadampsde melhor compreendidos
nos itens que compdem o CAPITULO IV, PERCEPCOES BBR\S INFLUENCIAS
DO PNOVO que trata, especificamente das nomeacdescées. Examinados em suas
singularidades, sdo pontilhados os movimentos daseacdes e, a seguir, analisada a
magnitude econdémico-financeira do Projeto. O CARIDUV A DIMENSAO
ECONOMICA DO PNOVO estima os custos diretos do &mj

Por ultimo, o CAPITULO VI, A CONQUISTA E A MANUTENBO DOS
POSTOS DE PODER resume as lutas e os conflitogidosre identifica a anatomia dos
movimentos, sendo também analisado o processoeds@e da permanéncia de um grupo
de estabelecidos no poder, seguido das CONSIDERAJOHEAIS sobre o estudo.
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CAPITULO | — ESTABELECIDOS E OUTSIDERS

1.1 WEBER E A CARACTERIZACAO DO TIPO IDEAL DE BURCRACIA

A dominacao, para Weber (1982)entendida como a probabilidade de encontrar
obediéncia a um determinado mandatopode fundar-se em diversos motivos de
submissdo. Pode depender diretamente de uma @mdsiebe interesses, isto €, de
consideracOes utilitarias de vantagens e inconm@sepor parte daquele que obedece.
Pode, também, depender de costume, habito cegalutprade um comportamento
inveterado. Finalmente, pode basear-se no puro,afat mera inclinacdo pessoal de um
sudito. Nas relagdes entre dominantes e dominadosmaacao usa de se apoiar em bases

juridicas, nas quais se funda a legitimidade.

Weber analisou a burocracia dentro do contextol giergua teoria de dominacéo,
entendida como um tipo especial de relacées derphde sua forma mais pura, as bases
da legitimidade da dominag&o sao trés: a dominéga, a dominacao tradicional e a
dominacdo carismatica. Para o autor a dominacdal legliza-se em virtude de um
estatuto; € legitimada por normas legais racionaiendefinidas. Seu tipo mais puro € a
dominacdo burocratica. A idéia basica parte docfpio que qualquer direito pode ser
criado e modificado mediante um estatuto sancior@doetamente quanto a forma. A
crenca na correcao da lei é o que sustenta anhédgtile deste tipo de dominacéo. O povo
obedece as leis porque cré que foram estabelegdasum procedimento correto,
considerado como tal tanto por governantes, com@g@eernados. A crenga na correcao
das regras legitima a autoridade. Além disso, cegmnte € considerado superior pois
obteve sua posicdo por meio de procedimentos legaisa lealdade se produz por uma

posicao impessoal.

Para Weber uma organizacdo s6 ¢é eficiente se acrboia detalhar

antecipadamente e nos minimos detalhes como asa®#sem ocorrer.
Para isso ele considera:

a) que a burocracia rege areas de jurisdicdo fixaden@&vel de acordo com leis e

normas.

18



Assim sendo,

- as atividades necesséarias ao atingimento dos \aigetia organizacdo sao
distribuidas de forma fixa;

- a autoridade para dar ordens necesséarias a exedsgsacatividades é

rigorosamente delimitada pelas normas;

- 0s métodos sdo usados para a realizacdo regutamtiew@a das atividades e

para a execucado dos direitos correspondentes; e
- somente pessoas qualificadas segundo o regulameratiosdo empregadas.

b) que os principios hierarquicos dos postos estle autoridade significam um sistema
ordenado de mando e subordinagdo, onde os posésmias sdo supervisionados pelos

superiores;
C) que a administracao se baseia em documento®eseps arquivos;

d) que a administragdo burocrética especializadasppde treinamento especializado e
completo;

e) o regime de dedicacao exclusiva como condicéeeercer a atividade oficial; e

f) que para desempenhar o cargo € preciso seguasrgerais e € um aprendizado técnico

especial que envolve jurisprudéncia e administracdtica;

A ocupacao de um cargo € uma profissdo e a podicancionario tem a natureza
de um dever, como ensina Weber (1982, p.232)ngresso em um cargo € considerado
como a aceitacdo de uma obrigacdo especifica deimstnacéo fiel, em troca de uma
existéncia segura [..] a lealdade moderna é deathicaa finalidades impessoais e
funcionais”.

A posicdo social do funcionario é assegurada petasmas que se referem a
hierarquia ocupada. Sua posicdo real é mais elegadado: ha uma forte procura de
administracdo por especialistas; quando o funciontem diferenciacdo social forte,
estavel e privilegiada em funcéo da distribuicdoiadode poder; ou quando o custo de

treina-lo e as convencgdes estamentais lhe impoeigagbes.

O tipo puro de funcionario burocratico € nomeadoyoa autoridade superior. Na

burocracia ideal, a autoridade burocréatica devetatatmente imparcial, especializada e
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cumpridora das ordens superiores. Nas burocracibbcps a posi¢cdo do funcionéario é
vitalicia: quanto maior a dependéncia do funcianarm relacdo ao seu superior maior € a

garantia de sua conformidade com as convencoanesias.

E na organizacdo burocratica onde se da o desémenito especifico das tarefas
administrativas. Essas tarefas nao se alteram naygtonoram-se, desdobram-se.

A comunicacao tem papel preponderante na burocnatariana: éntre os fatores
essencialmente técnicos, os meios especificamenternos de comunicacdes participam

do quadro como responsaveis pelo ritmo das burgaebes”.(WEBER, 1982, p. 248)

O progresso da organizacdo burocratica se devepérisudade técnica sobre
qualquer outra forma de organizacdo. Administraggmosamente burocratica pressupoe:
precisdo, velocidade, clareza, conhecimento dosiivarg, continuidade, discricéo,

unidade, subordinacao rigorosa, reducao do atdmsecustos de material e pessoal.

Nesse sentido, Weber (1982, p.250) preconiza quaufacratizacao oferece ... a
possibilidade otima de colocar-se em pratica ocfpio de especializacdo das funcdes

administrativas, de acordo com consideracdes axalugnte objetivas”.

Ou seja, as tarefas sdo cumpridas segundo redcatiwais— “calculabilidade” de
resultados— ou como quer Weber (1982, p.251)"[...] a buro@agi‘desumanizada’ na
medida em que consegue eliminar dos negdcios igficiaamor, o 60dio, e todos os
elementos pessoais, irracionais e emocionais gyerfao calculo”. Essa a maior virtude

da burocracia.

Outra caracteristica fundamental respeita a ireéapéo racional da lei baseada em
conceitos rigorosamente formais, pois “[..] emneipio um sistema de ‘razdes’
racionalmente debativeis se oculta atras de caddaatdministracao burocratica, isto é,

pela sujeicdo a normas ou pela ponderacédo de firsas”. (WEBER, 1982, p.256)

Entretanto, é preciso atentar para o fato que tAutsa burocratica vai de maos
dadas com a concentracdo dos meios materiais daiattagdo nas maos do senhor”.
(WEBER, 1982, p. 257) Essa concentracao de mgimsitho desenvolvimento de grandes
empresas ocorre de maneira correspondente naszag@es publicas.

A organizacao burocratica chegou ao poder a custaveélamento das diferencas

econdmicas e sociais, notadamente a assuncao déefuadministrativas. O principio
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caracteristico da burocracia que busca a igualgedante a lei no sentido pessoal e
funcional, rejeita tratamento dos casos individualdta, tem “horror ao privilégio” e repele

os tratamentos individualizados.

Na relacdo burocracia e poder, no caso ideal tipidmurocrata possui os atributos
de imparcialidade, pericia e obediéncia, como @eplBeppler (2002, p. 4). A autora
prossegue sua analise dizendo que o lider poléiggajado em lutas por poder, usa o
aparato burocratico como uma ferramenta, néo irapdd se esse lider € um déspota, um

presidente eleito ou um chefe de gabinete.

Para Weber (1982, p.264) quando a burocracia sedignamente é, dentre as

estruturas sociais, uma das

. mais dificeis de destruir. A burocracia é oanéé transformar uma acéo
comunitaria em ‘acdo societaria’ racionalmente oade. Portanto, como
instrumento de ‘socializacdo das relacdes de podeburocracia foi e € um
instrumento de poder de primeira ordem — para geentrola o aparato
burocratico.

O burocrata profissional ndo pode se esquivar amatppao qual esta atrelado: esta
preso a sua atividade pelo resto de sua existénai@rial e ideal. Realiza tarefas
especializadas e € apenas uma engrenagem de umisnezgue ele nem pode deter ou
colocar em movimento. Essa é uma iniciativa dos saperiores. O burocrata faz parte de
uma comunidade composta por todos o0s funcionaridsegriados no mecanismo
burocratico. Para o autor, “eles tém um interessauon em fazer que o mecanismo
continue suas funcdes e que a autoridade exerogi@mente continue”. (WEBER, 1982,
p. 265)

A disciplina do funcionario refere-se a obediérmiacisa dentro de sua atividade
habitual e é a base de toda ordem. A impessoalidasietividades burocréticas significa
que o mecanismo burocratico pode funcionar pardggea pessoa que saiba como
controla-lo. Assim, quando os altos comandos muaameo dizer de Weber “...depois de
ocupada a area pelo inimigo [...] ” sdo as rotir@a@sonalmente ordenadas e operadas por
funcionéarios tecnicamente preparados para isso apseguram o funcionamento da
maquina burocratico-administrativa. Assim € ques$es quadro continua a funcionar
porque é de interesse vital para todos os intetessa@ acima de tudo, o inimigo”.
(WEBER,1989, p. 266)
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No que tange a posicao de poder da burocraciapneepcdo de Webdn982,

p.269) a organizacdo burocratica €, sob o aspecto téaniteio de poder

mais altamente desenvolvido nas maos de quem ootft.]. Em condi¢des

normais, a posicdo de poder de uma burocracia mplema desenvolvida é

sempre predominante. O ‘senhor politico’ encontraa posi¢cao do ‘diletante’

que se opde ao ‘perito’, enfrentando o funciontigmado que se coloca dentro
da direcéo da administracao.

Um outro importante aspecto apontado por Webereefe a inclinacdo que alguns

setores administrativos tém para o segredo. Pauioo,

toda burocracia busca aumentar a superioridadgu®sao profissionalmente
informados, mantendo secretos seus conheciment@siae intencdes. A
administracdo burocratica tende sempre a ser umnminsttacdo de ‘sessoes
secretas’: na medida em que pode, oculta seu comd@o e acdo da
critica.(1989, p. 269)

Quando a concentracdo de poder estd em um so phlefe mdos de quem tudo
precisa passar, o superior a esse chefe fica fotela desse chefe. Caso esse superior
queira ter influéncia nesse dominio do conhecimee$pecializado, deve procurar

estabelecer uma comunicacdo continua com os defesraticos.

Na burocracia ideal um dirigente em oposicdo awgibnarios burocraticos é
muito mais forte que eles, porque em funcdo daepgss constante de aspirantes a
promocao, pode facilmente substituir funcionariosonvenientes e independentes que

podem se permitir arriscar a perda de seus cargos.

Ensina Weber (1989, p. 272) que “hoje, como sempragecrutamento dos
funcionarios entre as camadas nao proprietariaseaiamo poder dos governantes”.
Destarte, os erros cometidos e detectatos polistsias oficiais ndo tém consequéncias
econbmicas diretas para o funcionaro culpado. Enirapartida, erros de célculo em
empresa capitalista revertem-se em prejuizo. Rortaonclui que “o ‘segredo’ como meio
de poder €, afinal de contas, oculto com mais segarnos livros de um empresario do

gue nos arquivos das autoridades publicas”.

O progresso da estrutura burocratica racional deimio promove, de maneira
intensa, “o desenvolvimento de uma ‘objetividadga@al’ e do tipo de personalidade do
perito profissional [...] mas somente um elementpdrtante do processo pode ser
indicado aqui: seu efeito sobre a natureza doaneémto e educacao”. (WEBER, 1982,
p.277)
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A competéncia técnica, a selecdo e a escolha ddEipentes € baseada na
competéncia e na qualificacéo profissional dos icktols e ndo em preferéncias de ordem
pessoal. A burocracia € eminentemente meritocratemao muito bem ensina Weber: “ A
burocracia [...] luta em toda parte por um ‘diredim cargo’, pela adocdo de um processo
disciplinar regular e pela limitagdo da autoridémt@almente arbitraria do ‘chefe’ sobre o

funcionario, o seu progresso ordenado”. (WEBER2198279)

1.2 O PROCESSO CIVILIZATORIO E RELACOES SOCIAIS

As concepcdes de Elias sobre o processo civilioatoe a relacdo
individuos/sociedade, tracam o processo de emaggénc caminho percorrido pelo
individuo, sujeito do conhecimento, singular neiirtr das formagdes sociais modernas e,
em particular, pelo estabelecimento de confrontosdentidades entre questdes e
problematicas decorrentes de relacdes sociais & ihterpretacdo das interdependéncias
estabelecidas em situacdes de jogo”(MARCHI JUNI2®0, p.4)

Para abordar o desenvolvimento das questbes edathg inter-relagbes dos
individuos e os seus impactos simbélicos no murbiak a interdependéncia elisiana,
“faria as vezes de mediacdes entre os dinamisnsi8NECOS € 0S comportamentos
individuais””

Elias reconhece a nocdo de habitus, como expliceclvMadunior, cujo objeto é
claramente histérico e genético. Trabalha uma deala civilizagdo; dedica-se a

compreender e explicar a génese do habitus humasoazdes de sua evolugéo.

De acordo com Marchi Junibro ponto de partida de Elias “foi explicar como e
porqué a interpenetracdo de individuos interdepgrdeforma um nivel de integracéo,
pela qual sua organizacéo, estrutura e procesgosao explicados pelo reducionismo dos
modelos de investigacdo das ciéncias naturais'téprip Elias em seu livro Introducéo &
Sociologia aponta a necessidade de explorar nas partes componentes de uma unidade

compoésita, como também o modo com “esses compaernd®iduais se ligam uns aos

® (ELIAS apudPINTO, 2004, p. 18)
® (2000, p.8)
" (1980apudMarchi Junior, 2004, p.8)
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outros, de modo a formarem uma unidade”. E dessaafgue o autor pensa a sociedade e
0s seus problemas como fendmenos ndo estaticosados por nos e pelos outros. As
transicbes sociais sao, para Elias, a consoliddgadesenvolvimento de varias geracoes;

dai pensar a interdependéncia de pessoas no semadsociedade.

Nas relagbes de interpenetracdo de individuos dependentes, que em seu
desenvolvimento criam regras de conduta e formasxjgessdo de seus interesses
divergentes, institui-se a socializacdo do confldadesenvolvimento dos conflitos sociais,
explica Marchi Junior (2004, p. 7), “e as tentadivie resolugbes pragmaticas, dadas em
momentos de crise, por vezes néo sao suficientendetineadas dentro de um processo de

efetiva racionalizacéo”.

A partir dai Elias constatou que para estudar nénfenos ocorridos em grupos

sociais, ndo poderia partir do que ele chamou

o0 estudo da configuracdo das partes unitariasppoyiras palavras, a estrutura
da unidade compdésita torna-se um estudo de dipedario. Esta € a razdo pela
qual a sociologia ndo se pode reduzir a psicol@glaiplogia ou a fisica: o seu

campo de estudo — as configuragdes de seres huinégraependentes — ndo se
pode explicar se estudarmos os seres humanosdsblad

O desenvolvimento dos conflitos sociais também e¢s&sente no estudo de
Norbert Elias e John Scotson, “Os Estabelecidos ©usiders. A configuracdo dos
grupos contempla o conflito existente entre indioil o qual estd sempre patente nas suas

relacoes de interdependéncia, de forca e de pagese) instituem entre os atores de cada
grupo.

O adjetivo estabelecido deriva-se do verbo estebel@riginario do latim
stabiliscere, que significa tornar-se estavel, rfaeefirme, instituir. Em inglés a palavra

establishmeni# usada para designar

grupos e individuos que ocupam posicbes de prestéyi poder. Um

establishmenté um grupo que se autopercebe e que é reconhemicio uma

‘boa sociedade’, mais poderosa e melhor, uma idietéi social construida a
. . ~ . -~ . . ~ . 1

partir de uma combinacédo singular de tradicao,ral#ide e influéncia [f

8 (1980apudMarchi Junior, 2004, p.8)
® NEIBURG, Frederico. A sociologia das relacdes oegp de Norbert Elias. In: ELIAS, Norbert. Os
Estabelecidos e d3utsiders sociologia das relacdes de poder a partir depggaena comunicade. Rio de
Janeiro: Jorge Zahar, 2000, p.9.
%idem, ibidem.
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Frederico Neiburg, em A Sociologia das RelagcdesPdder de Norbert Elias,
explica que essa relacdo de poder dos establishéneoipletada pelo ternmmutsiders
aqueles que estao fora de uma ‘boa sociedadedu@glersndo formam um grupo social,
mas sim um conjunto heterogéneo e difuso de pesgaes as quais 0s lagcos sociais sao
menos intensos daqueles que unem os establishr@antingleses usam o termo

establishment para “designar a ‘minoria dos mebiores mundos sociais mais diversos.

Na obra “Estabelecidos @utsiders Elias e Scotson investigaram as relacdes de
prestigio, de poder, as combinacfes de poder etdelépendéncia, presentes entre 0s
moradores em um bairro da cidade inglesa de Leigest livro, denominada Winston
Parva. Desenvolveram um modelo para pensar aeslapciais e as relacbesddatus
no interior de uma comunidade. Partiram do primcfpie sociologia diz respeito a pessoas
no plural, chamadas figuragcbes ou configuracde®r@o configuragdo busca expressar a
idéia de que os seres humanos sao interdependestes vidas s6 podem ser entendidas
no desenrolar das figuracdes sociais que formantamsos outros. As configuracdes sao
dindmicas, estdo em continuo fluxo. Passam porséisemudancas, algumas rapidas ,
outras lentas e profundas. Goudsblom e MeHhrationtam “que 0s processos que ocorrem
nessas figuracbes possuem dindmicas préprias midias nas quais razdes individuais

possuem um papel, mas ndo podem de forma algumedseridas a essas razdes”.

Para Landini (2007, p.5) “o termo figuracdo podedsdinido como redes formadas
por seres humanos interdependentes, com mudargiastigcas na balanca de poder”.
Essa a feicdo processual e dinamica de redes sraataindividuos. A autor¥ explica
que para elucidar um conceito Elias utiliza imagétesa explicar figuracdo, reporta-se a
danca independentemente do estilo que se danangachao pode ser pensada sem que se
leve em consideracdo uma pluralidade de individlegendentes em correlacdo estreita
uns com os outros. E essas figuragcdes que se formaastanca mudam pois, ora se dancga
rapido, ora se danca lentamente. Assim como segsam essas mudancgas na danca, da
mesma maneira nas figuracdes “as quais chamamasdades [...] ora de forma mais

repentina e efémera, ora de forma mais graduass\mmente mais duradoura”.

E importante observar a separacdo conceitual entigiduo e sociedade. Ndo se
pode desprezar a tendéncia de se reduzir coneceédntd processos a estados. A reducéo

11(1998,apudLandini, 2007, p.5)
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processual pode ser afeicoada entre as distingbesrtteito para ator e a sua atividade,
para as estruturas e processos, aos objetos &eawld€lias (apud Landini, 2007, p.5)
pondera ser inapropriado que conceitos tais commam) valores, papéis, classe social
etc., existam independentemente dos individuosa Bautor € necessério utilizar-se de
conceitos que apresentem afinidades com o estusidiglaacdes, conceitos cujo cerne
sejam as relacfes entre as pessoas. O conceitmfigucacao é intimamente relacionado
a seres humanos interdependentes e se refere adr&opnutavel, criado na relacao entre

individuos em sociedade.

A esse respeito, Mennell (1998, p. 258) explica gaeo objetivo for mapear
interconexdes entre individuos na sociedade matsensa, o feito € impraticavel.
Entretanto, a imagem de uma rede complexa pod®rneih ser guardada na mente de um

observador atento. Assim é que

as varias formas de unidades sociais coletivaguksis os sociologos falam, tais
como familias, vilas, cidades, fabricas, escolamdracias e classes, podem ser
entendidas como varias formas de ndés entrelacaddes mais ou menos
conectadas e atadas por meio de redes mais dispEssas redes, nas quais as
pessoas sdo presas em aliangas, conflitos e balflngeantes de poder, tém
dinAmicas préprias, cujas caracteristicas nem semo faceis de perceber,
tanto por socidlogos quanto pelas proprias pessedss emaranhadas. O
entrelacamento das acglBes leva a emergéncia de epaded processos
aparentemente independentes de qualquer acdo dindive além de seu
controle.

Os individuos interrrelacionados em sociedade podemvistos, segundo Elias
(2000) como jogadores considerados na totalidadride acdes nas relacdes que mantém
entre si. Formam uma teia flexivel de tensdes. “@mfiguracbes se formam
necessariamente pela interdependéncia dos indwiglnosociedade e podem ser marcadas
por uma figuragdo de aliados ou de adversariv®o conceito de figuracdo emergem
peculiaridades estruturais assim como as interapdeselementares. As configuracdes de
seres humanos interdependentes apresentam duetedati@as fundamentais, no dizer de
Sallas* servem como modelos didaticos a serem interpretadmo representacdes de

seres humanos ligados entre si no tempo e no espagstam-se a ruptura com as

122007, p.5)
13 SALLAS, Ana Luiza F. Os Estabelecidos e os Outsi@ociologia das Relacdes de Poder a partir de uma
Pequena Comunicade. P. 218
% idem,ibidem
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“polarizagBes classicas da sociologia, que tendgransar o ‘individuo’ e a ‘sociedade’

como formas antagonicas e diferentes”.

Em Winston Parva havia uma figuracdo marcada petéacia de um grupo de
moradores antigos que se avaliavam como pessoas@ep, de valor mais elevado do
gue os recém-chegados, os moradores mais recenpes, iSSO mesmo, estigmatizados
pelos primeiros: a configuracdo estabelecidamitsiders Nessa figuracao, Elias (2000,

p.20) identifica 0 que chama de uma constante tsale

0 grupo estabelecido atribuia aos seus membrosctedsticas humanas
superiores; excluia todos os membros do outro gdgaontato social ndo
profissional com seus préprios; e o tabu em torsses contatos era mantido
através de meios de controle social como a foféegiasa no caso dos que
observavam, e a ameaca de fofocas depreciativasacos suspeitos de
transgressao. Estudar os aspectos de uma figunag&ysal no ambito de uma
pequena comunidade impde & investigacdo algumatagiies Obvias. Mas
também tem suas vantagens. O uso de uma pequeatzl@rsocial como foco
da investigacdo de problemas igualmente encontrduena grande variedade
de unidades sociais, maiores e mais diferencigolessibilita a exploracdo
desses problemas com uma mindcia consideravel rosompicamente, por
assim dizer. Pode-se construir um modelo explioattm pequena escala, da
figuracdo que se acredita ser universal — um mopelato para ser testado,
ampliado e, se necessério, revisto através deafi§es correlatas em maior
escala. [...] o modelo de uma figuracdo estabaleddtsiders|...] pode
funcionar como paradigma empirico.

Os membros desses grupos mais poderosos que 0s guipos interdependentes,
explica Elias (2000, p. 19) “..pensam a si mesni®s auto-representam) como

humanamente superiores”.

Para exemplificar a assertiva, 0 autor se repootac@ceito de aristocracia:
“Tratava-se de um nome que a classe mais alteeatsmicomposta de guerreiros que eram
senhores de escravos, aplicava ao tipo de relagdooder, que permitia a seu grupo
assumir a posicado dominante de Atenas. Mas, signHi literalmente, ‘dominacdo dos
melhores™. Elias (2000, p.19) prossegue explicagde essa auto-imagem € comum em
grupos cujo diferencial de poder lhe assegura sumade em relagdo a outros grupos
interdependentes. Explica que o fenbmeno ocorrdieensos quadros sociais, seja com 0s

senhores feudais em relacdo aos vildes, os ‘braecoeelacéo a ‘negros’,

0s gentios em relacdo aos judeus ... os Estadisnasrgrandes e poderosos
em relacdo aos homdlogos pequenos e relativamaptaténtes [...] 0S grupos
mais poderosos, na totalidade desses casos, véeomgepessoas ‘melhores’,
dotadas de uma espécie de carisma grupal, de umo@eviespecifica que é
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compartilhada por todos os seus membros e queaadtaputros.(2000, pp. 19-
20)

Sallas (2001, p.219) diz que o estudo de Eliasp @é identificar um determinado
modelo figuracional, aponta dois aspectos de gragldgancia: o primeiro deles que néo
havia em Winston Parva nenhum componente que dessespeito a diferengas étnicas,
religiosas, ao tipo de ocupacdo e de classe sdowds faziam parte do mesmo grupo
étnico e nacional, “sem diferenciais significatiwys temos do tipo de ocupacéao, renda ou
nivel educacional”. Ou seja, aspectos apontad@sgusliologia classica como aqueles que
pudessem conferir superioridade de poder de unglagéo a outros. A autora pondera ser
esse um verdadeiro achado de Elias. Nosso pensancencentra-se no foco das

diferencas — sexo, cor, classe, hacdo — que sétaensem

diferenciais estruturais das relagcbes de podericildiente chegamos a

problematizar questdes em que estao colocadosmedeala igualdade, ou que
o diferencial de poder possa estar associado, é@maaso deste estudo, ao
tempo de residéncia naquele lugar e ao maior ouomgrau de coesdo e

organizacao de cada grupo inter-relacionado.

O segundo aspecto respeita a questao da anonaa.dbiservou que na relacéo de
interdependéncia entre os estabelecidos eutsidershavia um elemento de constancia

pela existéncia de uma “ ‘minoria dos melhores’reerds estabelecidos, uma minoria
noémica, e entre osutsidersuma ‘minoria dos piores’ — minoria anémica . Eskamento

de constancia marcavastatusde superioridade e de inferioridade de ambos wsogi™.
Afinal, o ponto de partida da pesquisa de Scotsdflias foram os altos indices de
delinquéncia juvenil no loteamento de Winston Panapesquisa de campo permitiu que
novas questdes viessem a luz. Dessa forma, o fmgoadblema foi redirecionado para as
inter-relacdes e interdependéncias em curso nagoehanidade, “que lhe permitem, ao
fim, trabalhar com um conceito de sociedade quke éato, uma rede de relagdes, um todo

relacional*®

Nesse sentido, Elias (2000, p. 13) pondera terrehde “a maneira como um
grupo de pessoas é capaz de monopolizar as opmaties de poder e utiliza-las para

marginalizar e estigmatizar membros de outro gegioelhante”.

13 (SALLAS, 2001, P. 219)
® (NEIBURG et al., 2001, p. 23)
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Sallas®’ chama a atencéo para o fato de que o esforcoiae dhjetiva produzir
conceitos eficazes para traduzir as constantes meowacoes dos individuos em
sociedade. O modelo figuracional e as formas degvaras relacdes de poder ligadas a um
lugar, precisam ser pensadas em termos dos difeiende poder decorrentes dos
diferentes graus de organizacdo das pessoas ingic® poder € um atributo especifico
daqueles que detém o controle material de objetesntrole de coisas e de pessoas. Em
Elias o poder € caracteristico das relacdes emires shumanos que se mantém num
equilibrio instavel de forgas. Ocorre no interiasaonfiguragdes em que os estabelecidos
divisam o seu poder como um “sinal de valor hunmaiags elevado; os grupasitsiders
quando o diferencial de poder é grande e a submissutavel, vivenciam afetivamente

sua inferioridade de poder como um sinal de infiefamle humana”.(ELIAS, 2000, p. 28)

Para Medeiros (2007) o poder na teoria de Eliassedesume ao que ocorre no
nivel das relacdes senhor e servos, dominadoremaados. Ao contrario, pode ocorrer
entre membros de uma mesma familia, entre indigidie bairros vizinhos e pode se
mostrar nas varias situacdes cotidianas tais comargira de se vestir, como se portar a

mesa, a aceitacao ou ndo em atividades cotidiRoaslera a autora, que:

se o poder tem como fonte as rela¢ges humanasver@sas, ele também pode
assumir diversas formas. Na linguagem elisiana, Ggger dizer que ha grupos
ou individuos que ‘podem reter ou monopolizar agudue o0s outros

necessitam, como por exemplo, comida, amor, segayaonhecimento, etc.
Portanto, quanto maior as necessidades dessesgjltinaior € a proporcao de
poder que detém os primeiros’

Paralelo a oscilacdo de poder potencial, as redagdeiais apresentam um maior
grau de dependéncia multipolar reciproca, ou $eghyiduos se tornam cada vez mais
“funcionalmente dependentes de um numero crescgémtgpessoas. Essas cadeias de
interdependéncias aumentam e diferenciam-se, toras de limitada transparéncia e
controle por parte de individualidades.” (MARCHINIOR, 2004, p. 9)

Como ja foi dito, os dois grupos néo diferiam qoaatlasse social, nacionalidade,
ascendéncia étnica ou racial, credo religioso eglrde instrucdo. A principal diferenca
entre os dois grupos era que um deles era um glre@ntigos residentes, estabelecidos
naquela area havia duas ou trés geracfes, e oszatommposto de recém-chegados. Elias

(2000, p. 24) explica que “a expressao sociolodaesse fato era uma diferenca acentuada

Tidem
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na coesao dos dois grupos. Um era estreitamemgranto, o outro, ndo.” Como explica
Neiburg (2001, p. 54) a anomia , nesse caso, gigud, delinquéncia, desintegracéo, falta

de coesao.

Os modos como os diferenciais de coesado funcionaa@ambbvio: o grupo de
antigos residentes estabelecera para si um estdidd comum e um conjunto de normas.
Observavam certos padrbes e se orgulhavam dissonAs grupo de recém-chegados a
seu bairro era sentido como uma ameaca ao estimldestabelecido, ndo obstante serem

seus compatriotas.

Para preservar o que julgavam ter alto valor, etgsavam fileiras contra os
recém-chegados, com isso protegendo sua identiglag®l e afirmando sua
superioridade. Essa é uma situacdo conhecida. &#ancom muita clareza a
complementaridade do valor humano superior — arcarido grupo — atribuido

a si mesmo pelo grupo ja estabelecido, e as cdsdas ‘ruins’ — a desonra
grupal — que atribuia aasitsiders Os recém-chegados eram desconhecidos néo
apenas dos antigos residentes, mas também ergre&tetinham coeséo, e, por
isso, ndo conseguiam cerrar fileiras e revidarl4ABSl_ 2000, p.25)

Elias observa que a complementaridade entre artaggupal e a desonra grupal é
um dos aspectos mais significativos do tipo decéslaestabelecidasdtsiders Constata
gue essa barreira afetiva responde pela rigide#jdenmextrema, da atitude do grupo dos
estabelecidos em relacdo ansgsiders Essa inflexibilidade emocional pode ser obseryada
por exemplo, na india, onde, apesar da legislabétra posicdo de parias dos antigos
intocaveis, a repulsa ao contato com eles demalaspralos indianos de castas superiores

persiste, especialmente nas zonas rurais.
A respeito dessa relacéo de poder instituida, Mgi(001, p. 54) opina que

a configuracaoestablishedbutsiders originou aquela que, talvez, seja a
formulacdo mais sofisticada as teoria elisianaattep uma teoria das relacoes
de poder, na qual a hierarquia social (e a desigualdadejn®ém um assunto
de ‘opinido’, ja que statusé inseparavel das representacfes SOBHLS.

Para Elias, a mecanica da estigmatizacdo s6 podergendida pelo exame
rigoroso do papel desempenhado pela imagem quepeadaa faz da posicao de seu grupo
entre outros, e, portanto, de seu proptatuscomo membro desse grupo. O autor afirma

que:

0s grupos dominantes com uma elevada superioridadercas atribuem a si
mesmos, como coletividades, e também aqueles quetegram, como as
familias e os individuos, um carisma grupal car&tieo. Todos os que ‘estéo
inseridos’ neles participam desse carisma. Porémaée pagar um preco. A
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participagdo na superioridade de um grupo e entaesma grupal singular &,
por assim dizer, a recompensa pela submissdo amaaspecificas do grupo.
Esse preco tem que ser individualmente pago pax oad de seus membros,
através da sujeicdo de sua conduta a padrdes fesgede controle dos afetos.
(ELIAS, 2000, p.26)

Dessa forma, o orgulho de pertencer a um grupo rteomte e a satisfacdo de
pertencer a ele estdo ligados a disposicdo dos mendle se submeterem as obrigacdes
que lhes sao impostas. “A satisfacdo que cada urai @a participacdo no carisma do
grupo compensa o sacrificio da satisfacdo pesseadrbnte a submissao as normas
grupais”. (ELIAS, 2000, p. 26) Para os estabelegidsoutsiderssdo aqueles que nao
observam as normas e restricoes. Logoputsiderstanto em Winston Parva como em
outros lugares sao vistos como andémicos, sejaiwdlet individualmente. Um contato

mais estreito com eles € perigoso, pois:

...eles pbéem em risco as defesas profundamentdgates do grupo
estabelecido contra o desrespeito as normas e teblesivos, de cuja
observancia dependem statusde cada um dos seus semelhantes no grupo
estabelecido e seu respeito préprio, seu orgulle,dentidade como membro
do grupo superior. Entre os j estabelecidos, rcéitedgras certamente tem a
funcéo de preservar a superioridade de poder gmg(ELIAS, 2000, p. 26)

O contato com osutsidersameacga 0 “inserido” de ter o setatusrebaixado

dentro do grupo estabelecido. E dessa forma que

a estigmatizacdo, portanto, pode surtir um efedoalgante nos grupos de
menor poder. Embora sejam necessarias outras fdet@gperioridade de forcas
para manter a capacidade de estigmatizar, estaavlpor si s6, € uma arma
nada insignificante nas tensdes e conflitos ligaatmequilibrio de poder. Por
algum tempo, ele pode entravar a capacidade d&ac¢éia dos grupos dotados
de uma parcela menor de poder, bem como sua capacdk mobilizar as
fontes de poder que estejam a seu alcance. Podg@udté a perpetuar, durante
algum tempo, a primazia dgatusde um grupo cuja superioridade de poder ja
tenha diminuido ou desaparecido. (ELIAS, 2000,7). 2

Reporta-se a sua afirmacdo de que a estigmatizdg8mutsiderstem traco
comum: a anomia. Para o autor, talvez seja a caensais frequente a lhes ser feita:
repetidamente se constata queotsiderssao vistos pelos estabelecidos como indignos de
confianca, indisciplinados. No mundo inteiro € m@tdéa semelhanca do padrdo de
estigmatizacdo usado pelos grupos de poder emAcekageus grupos daritsiders Em
alguns aspectos esses padrdes sdo iguais no mieto.iA pobreza, o baixo padrao de
vida é um deles. Mas existem outros padrdes naosragnificativos,

dentre os quais figuram a exposi¢cdo constante apschos e decisbes dos
superiores, a humilhacdo de ser excluido dasddedeles e as atitudes de
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deferéncia instiladas no grupo “inferior”. Além stis quando o diferencial de
poder & muito grande, 0s grupos na posi¢doutgidersavaliam-se pela bitola
de seus opressores. Em termos das normas de seessapps, eles se
consideram deficientes, se véem como tendo men&®. vAssim como,
costumeiramente, 0s grupos estabelecidos véenpader superior como um
sinal de valor humano mais elevado, o grupoutsiders, quando o diferencial
de poder é muito grande e a submissdo inelutaiveneiam afetivamente sua
inferioridade de poder como um sinal de inferiodielaumana. (ELIAS, 2000,
p. 28)

O autor (2000, p.32) observa que o uso de adjeti@isscomo racial e étnico,
usados tanto pela sociologia como na sociedadeezal, 3o “sintomaticos de um ato
ideoldgico de evitagdo”. Explica que ao se usaesssljetivos 0 que se quer € chamar a
atencao para “um aspecto periférico dessas reldpdegxemplo, as diferencas na cor da
pele), enquanto se desviam os olhos daquilo qateat (por exemplo, os diferenciais de
poder e a exclusdo do grupo menos poderoso do®scargm maior potencial de
influéncia)”. Esclarece, ainda, que a sociodinamietacional entre estabelecidos e
outsidersé determinada por sua forma de vinculacdo, e pa@umisquer caracteristicas
que o grupo tenha, sejam referentes a aparéncé@ fés outros aspectos biolégicos

referidos como “raciais”.

As tensdes e conflitos podem ser latentes em gramsagdnicos, quando o
diferenciais de poder sdo muito grandes; ou apaalesgtamente, sob a forma de conflitos
continuos, 0 que costuma acontecer quando a reléggmder se altera em favor dos
outsiders Nesse sentido, Elias (2000, p. 33) explica gaeuperioridade de poder confere
vantagens aos grupos que a possuem. Algumas saadaisabu econdémicas. [...]. Estuda-
las, na maioria dos casos, € indispensavel a cemgfie das relacbes estabelecidos-

outsiders.

Para o autor essas relacdes econdbmicas nédo saas vantagens auferidas pelos
estabelecidos, pois em Winston Parva a busca dd¢agems econdmicas pelos
estabelecidos era infima. A pergunta que surge’ ue outras vantagens incitam 0s
grupos estabelecidos a lutar ferozmente pela magéede sua superioridade? Que outras
privacdes sofrem os grupos detsiders afora as privagcdes econdmicas? "(ELIAS, 2000,
p.33)

Constata que a principal privacdo sofrida por urtsidar ndo € a privacado do
alimento. E pergunta que nome se da a essa privagidacao de valor? Privacdo de

sentido? De amor-préprio e auto-respeito?
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No fundo, porém, todas sao lutas para modificaguoliério do poder; podem ir
desde os cabos-de-guerra silenciosos que se ocatiam cooperagao rotineira
entre os dois grupos, hum contexto de desigualdedéituidas, até as lutas
francas pela mudanca do quadro institucional qearea esses diferenciais de
poder e as desigualdades que lhes sdo concomit&ajesqual for o caso, os
grupos outsiders (enquanto permanecem totalmente intimidados) ererc
pressdes tacitas ou agem abertamente no sentideddeir os diferenciais de
poder responsaveis por sua situacdo inferior, asgpaue 0 grupo dos
estabelecidos fazem a mesma coisa em prol da paederou aumento desses
diferenciais. (ELIAS, 2000, p.37)

E dessa forma que constata a ligagio por lacostieidade emocional entre os

membros das familias mais antigagcluindo antigas amizades e velhas aversoes:

Assim como as rivalidades dg¢atusassociadas a eles, também esses vinculos
emocionais eram de um tipo que s se desenvolve sates humanos que
vivenciam juntos um processo grupal de certa dora8ém leva-los em conta,
ndo € possivel compreender as barreiras que os noeihd grupo estabelecido
em Winston Parva erguiam quando falavam de si comd® e dos recém-
chegados como ‘eles’. (ELIAS, 2000, p.39)

Essa intima ligagdo emocional promove o alto gexaahtrole que um grupo coeso
€ capaz de exercer sobre os seus membros. Afinat) ambiente relativamente estavel, o
codigo de conduta mais sofistivado e o maior geawtocontrole costumavam associar-se
a um grau mais elevado de disciplina, circunspecgéavidéncia e coesao grupal. Isso

oferece recompensas sob a formatdéuse poder”.(ELIAS,2000, p. 171)

Aponta que a citada coeséo é tangivel duranteestigacdo, uma vez que néo se
ouviu falar uma vez sequer que um membro do grogaedtabelecidos houvesse quebrado
o tabu grupal contra o contato pessoal ndo profigssicom membros do grupo de

outsiders. Dessa maneira,

A opinido interna de qualquer grupo com alto grawaesdo tem uma profunda
influencia em seus membros, como forca reguladersedis sentimentos e sua
conduta. Quando se trata de um grupo estabelecgle reserva
monopolisticamente para seus membros o acesso peosador aos
instrumentos de poder e ao carisma coletivo, efsitn € particularmente
pronunciado. Isso de deve, em parte, ao fato dzreditial de poder de um
membro do grupo diminuir quando seu comportamentew®s sentimentos
contrariam a opinido grupal, fazendo-a voltar-setreoele. Um a vez que uma
outra forma de luta intestina [...] € sempre untdrae grupos Coesos, 0
rebaixamento da posi¢cdo de um membro dentro danonierarquica interna do
grupo reduz sua capacidade de se manter firme mgpetido interna pelo
poder e pelstatus nos casos mais graves, pode deixa-lo sujeitessgo dos
boatos depreciativos sussurrados a boca pequeaig @ufranca estigmatizacao
dentro do grupo (sem que ele possa revidar), qde ger tdo implacavel e
contundente quanto a estigmatizacdo dotsiders A aprovagdo da opiniao
grupal [...] requer a obediéncia as normas grugaipunicdo pelo desvio do

33



grupo ou, as vezes, até pela suspeita de desprdé de poder, acompanhada
de rebaixamento dstatus ( ELIAS, 2000, p.40)

Um membro dos estabelecidos pode ser indiferenteque pensam dele os
outsiders no caso em que o diferencial de poder é grands; raramente ou nunca €
indiferente ao que pensam dele os seus pares.cAeguilacdo dos membros de um grupo

de estabelecidos muito coeso esta ligada a opié@ma que esse grupo tem de si.

Ja o grupautsiderssofria com a falta de coesdo e nédo tinha comeefander da
exclusdo a qual era submetido. A ele ndo era pdarat participacdo nas atividades de
lazer da comunidade, como 0s grupos religiososgaestra de masica local, o grupo de

idosos, 0s grupos de jovens e o0 grupo de teatro.

Deparou-se com a fofoca como o principal elemertestigmatizacao. Por fofoca
entende serem “as informac6es mais ou menos dafivasi sobre terceiros, transmitidas

por duas ou mais pessoas umas as outras” (ELIA®), 20 121)

Naquela comunidade havia dois tipos de fofoca: wlogiosa pride gossip,
aplicada aos estabelecidos. Outra, deprecidbiaane gossipdirigida aosoutsiders como

forma de propagar e confirmar as sua caractergstica

Ou seja, por meio desse controle social consolidava imagem de pessoas de
maus habitos de higiene, rudes e barulhentas. Cesfiawa antes restrito a apenas oito

familias foi incorporado pelo resto dos morado@bairro onde viviam osutsiders

Elias desenvolveu um modelo de analise para examinampeticdo que se realiza
nos interrelacionamentos sucessivos e interdep@sleaegundo as regras de um jogo.
Modelo que ele usa como processo intepretativo @icativo das interdependéncias
funcionais® existentes na sociedade. Ensina tjifes modelos de jogo ajudam a mostrar
como problemas sociolégicos se tornam mais clams® é mais facil lidar com eles se

0S reorganizarmos em termos de equilibrio, maiseguéermos reificantes”.

O primeiro modelo é o da competicdo “priméria e s&gras” e se presta a
representar situacdes basilares, encontradas laasorementos dos individuos uns com

os outros. Compde, normalmente, todas as relaghéwghs e, “invariavelmente, associa-

'8 Funcionalidade para Elias compreende reciprocidaigelaridade e multipolaridade, é um termo queede
ser compreendido de forma relacional, principalmeotm o poder.
9 (ELIAS, 1980, p. 81)
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se a provas de mensuracéo de foréaEssas medidas de forca, nas sociedades primitivas,
condicionava a sobrevivéncia dos individuos. Aroiependéncia é funcional pois as acdes
dependem das iniciativas dos oponentes que coasolistha funcao reciproca baseada na
coergcado. Segundo Marchi Junior, pode-se dizer dugerdependéncia desses grupos, no
gue se refere a hostilidade, ndo é menor que tertesentre grupos de amigos unidos pela
divisdo do trabalho®! O fato gerador das tensdes e conflitos seja nzisdsales tribais,
seja nas modernas é devido a condicdo desiguahpel ple funcéo reciproca, que os
inimigos representam. Ao se tornarem interdeperdenttém o poder de possuir
reciprocamente necessidades elementares... e emmadlinstancia, a da sua
sobrevivéncia.[...] A Competicdo Primaria apreseaaomo um caso de fronteira. Nela,
um dos lados tem como fim privar o outro, ndo s®sims funcgdes sociais como também
da sua propria vide®® Para Elias, a anédlise da interpenetracdo con@nuepresentar
pessoas ligadas entre si no tempo e no espa¢co wodna numa sequéncia de
movimentos; “pode ser compreendida e explicadaeemads da dinamica imanente na sua
interdependéncia.” (MACHI JUNIOR, 2000, p. 11)

O segundo modelo refere-se aos “jogos de interpegdst com normas” e suas
subdivisdes. Demonstra “como as teias de relacdgsamas mudam conforme a
distribuicdo de poder® Esse tipo de configuracdo é mutavel e diretamerporcional
ao poder existente entre os individuos que compbéguracio estudada. E um poder que

qualifica o controle exercido por um jogador. Qfidi, também, o curso do jogo.

O modelo subsequente é o que trata do “jogo derdeéss do tipo oligarquico” e
pode acontecer em fungdo da pressdo do niumer@goteste jogadores individuais dentro
da configuracdo. Suas acdes concretizam-se tan@ doanto dentro da teia de
interdependéncia. Nesse tipo de configuracdo se fddmacdo de aliancas, rivalidades e
cooperacdo entre os diferentes niveis de interaa@et. No nivel oligarquico, como
explica Machi Juniof? “Elias destaca que o equilibrio do poder pendemata o nivel

mais elevado — mesmo sendo um namero mais reddeiglmgadores do que do nivel mais

20 (MACHI JUNIOR, 2000, p. 11)
idem
22 (ELIAS, 1980, p. 85-86)
23 (MACHI JUNIOR, 2000, p. 11)
242000, p. 12)
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baixo — é muito desproporcional, rigido e estawklinterdependéncia entre os dois niveis

impoe limitacbes aos seus componentes.

O ultimo modelo é o do “jogo a dois niveis do tg@mocratico crescentemente

simplificado”, assim explicado por Elias (19809():

Enquanto as diferencas de poder forem grandescguar@s pessoas de nivel
superior que todo o jogo, e , particularmentepgadlores de nivel inferior estéo
la para os beneficiarem. A medida que o equilibeigoder se altera, muda este
estado de coisas. Cada vez mais parece a todestimgoantes que os jogadores
de nivel mais alto estdo no jogo para beneficio jdgadores de nivel mais
baixo. Os primeiros tornam-se gradualmente, de fonma mais aberta e
precisa, funcionarios, porta-vozes ou represergaggeum ou outro grupo de
nivel mais baixo.

36



CAPITULO Il — O CASO PROJETO NOVO

O sistema previdenciario brasileiro compreende giRe Geral de Previdéncia
Social — RGPS, administrado pelo Ministério da PrevidénSiacial por meio de
organizacgéo econdmitavinculada a sua estrutura organizacional; os RegjiRtoprios de
Previdéncia— RPP, que se destinam aos servidores publicoseais militares da Unido,
dos Estados e dos Municipios, e 0 Regime de Pmsi@ml&omplementar RPC, que se
ocupa das entidades fechadas e abertas de praaidéntplementar.

O Ministério € o responsavel pelo estabelecimeatpadliticas e diretrizes relativas
a previdéncia, visando alcancar os objetivos coastidos incisos do Artigo 201 da

Constituicao Federat a Previdéncia Social.
A organizacdo econdmica que esté vinculada ao skdimd tem por missao:

Promover a arrecadacao, a fiscalizacdo e a cobkag@ontribuicbes sociais
destinadas ao funcionamento da Previdéncia Saw@aiorma da legislagdo em
vigor; e promover o reconhecimento pela Previdéignaial, de direitos ao
recebimento de beneficios por ela administradosegasando agilidade,
comodidade aos seus usuérios e ampliagdo do aostrolal.(BRASIL, 1990)

Cuida, principalmente, do Regime Geral de Previ@déBocial — RGPS, que tem
um carater universalista e compulsorio. Dessa fprenaorganizacdo econdmica lida
continuamente com dois tipos de clientes: as erapresa sociedade. Sobre as empresas
exerce a funcdo extrativista ao arrecadar impos$tmgdo essa exclusiva do Estado. A
sociedade oferece a certeza de renda futura aoscaouteibuem regularmente, por
intermédio de seus empregadores ou por iniciatiégria. Mantém, ainda, beneficios
temporarios ou permanentes. Além disso, essa detigeesta servicos para terceiros ao
fiscalizar, arrecadar e repassar o produto dessasadacdes a organizacdes sociais,
entidades de classe, Ministérf8sO sistema de aposentadoria que a organizacdo
econdmica prové, concorre para a seguranca ecoadieicseus beneficiarios, e realiza
importante papel social ao fornecer rendimento bossileiros de condicdo socio-
econbmica mais baixa, ao combater a pobreza erimflu distribuicdo de renda entre

diferentes grupos sociais.

5 A que se atribui determinada soma de atividadestitoindo uma personalidade auténoma subordinada
administrativamente aos poderes publicos (SILVA2(®.100)
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Com a Constituicdo Federal de 1988, novos bensficiam instituidos sem que
houvesse a suficiente contrapartida contributivaB@etim Estatistico da Previdéncia
Social de julho de 2001 aponta que o numero defioerse pagos aumentou de 11,6
milhdes em 1988, para 19,9 milhdes em junho de ,20@lie representa um incremento de
71,5% no periodo. Outro fato gerador de déficit énadanca do perfil demografico
brasileiro. A populacéo brasileira cresceu em 28@Qina taxa de 1,4 ponto percentual ao
ano, comparada a 3,1 pontos percentuais registradosiécada de 60. Portanto, a
populacdo brasileira esta a envelhecer rapidaméniedice de envelhecimento, relacao
entre pessoas com mais de 65 anos de idade e jalenaté 15 anos, cresce,
aproximadamente, trés vezes mais em razao da emd@agentre a diminuicdo da taxa de
fecundidade e o aumento da expectativa de vidaxA tle dependéncia econdmica dos
idosos— relagdo entre pessoas com mais de 65 anos e lg@p@conomicamente ativa
— quase dobra. E dessa forma que o envelhecimentopldacdo, o aumento do nimero
de inativos em relacdo a populacdo economicameivi as taxas de desemprego e a
queda na taxa de natalidade, sdo importantes elesngne influem na sustentacdo do
modelo previdenciario que funciona a partir da rég@#o simples. Se na década de 50
havia, para cada beneficio pago, a contribuicamitdesegurados, em 2001 a relag&o era de
apenas 1,83’ A relac&o entre os contribuintes do RGPS e aquelesecebem beneficios
devera diminuir significativamente de 1,83 para80e®é 201% As projecdes mostram
claro desequilibrio entre o crescimento da popolggétencialmente contributiva para a
Previdéncia Social e a populacéo idosa, o queandhic agravamento das contas em longo

prazo?®

Para enfrentar essa realidade foi estabelecida potiica de modernizacdo e
melhoria da Administracdo Publica Federal. Divensasativas foram levadas a efeito
como a realizacdo do planejamento estratégico €t @8nominado Projeto RealiZaro
Projeto de Melhoria Continua de Auditoria Interna81Plano Diretor de Tecnologia da

Informacad?.

%5 (SALIBA, 2003, p.11)

2 MPASBoletim Estatistico da Previdéncia Sociallulho 2001.
28 MPASBoletim Estatistico da Previdéncia Sociallulho 2001.
Zidem.

%0 (SALIBA, 2003, p.11)

idem

%2 ibidem
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Com financiamento do Banco Interamericano de Desemvento — BID, foi
levado a efeito o PNOVE&- um projeto para modernizar a administracdo dorRed@seral
de Seguridade Sociad RGPS.

2.1 O OBJETIVO DO PNOVO

O PNOVO é destinado a conceber, desenvolver, ingitan e implantar um
programa de modernizacdo da gestdo do sistemagm@ado do governo federal. Seu
propoésito € fortalecer a organizacdo econdmicaamaas de gestdo, de integracdo de
processos de trabalho, de recursos humanos, eeddimento ao cidaddo, ou seja,

aprimorar esses servigos.

2.2 SERVICOS CONTRATADOS

Com o propésito de levar a efeito a reestruturagéetendida foi realizada
Concorréncia Publica Internacional para contragavisos de Consultoria, para a qual foi

feito um Termo de Referéncia, com o objetivo de:

Apresentar as especificacbes técnicas para cagiiathe empresa especializada
para prestacado de servigos técnicos em revisdoodegsos, com o objetivo de
fazer a reviséo, o detalhamento, a documentacgéprdosssos e a identificacédo
dos sistemas de informacao necessérios ao sugoeledipl [...f.3

O Termo de Referéncia ao Edital de Concorréncimeldfés servicos distintos a
serem feitos, de acordo com uma rede de precedérsga obedecida, servicos esses que

compdem o PNOVO:

Primeiro Servigo: Modelagem e Revisdo dos Processos e Recomendaa@es
Estrutura OrganizaciondfSegundo Servicoldentificacdo de Sistemas e Estruturacdo dos
Dados>Terceiro Servica Programa de Avaliacdo de Conformidade e Cergfioados

Sistemas de Informac&0.

33 (BRASIL, 2001, Anexo |. do Termo de Referénciarej€o BRA/00/0016 — p.B4)
% (BRASIL, 2001, Anexo | do Termo de Referéncia oj€to BRA/00/0016 — p.B-14)
% (BRASIL, 2001, Anexo | do Termo de Referéncia oj€to BRA/00/0016 — p.B-18)
% (SALIBA, 2003, p. 15)
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2.2.1 Primeiro Servigd’

Consiste em modelar, reestruturar e otimizar psmsese trabalho, para melhorar
os indicadores de resultado tais como custos, ede e satisfacdo do cliente. Para
alcancar esses resultados, envolve modificagbesnatereza estratégica, tatica e
operacional nos diversos mecanismos organizaciogae guardam relagdo com a
arquitetura dos processos de trabalho. Para issterpla atividades concernentes as
analises e proposicdes de indicadores de desempamimoodelo de gestéo, de politica de
informagdes, de estrutura organizacional e de msdele controle do Estado e da
sociedade. E, ainda, métodos e procedimentos, soemfarmularios. Define o quadro
basico de pessoal, os modelos de alocacdo e Gagiarcitle recursos humanos, as infra-
estruturas fisicas e tecnoldgicas necessarias.euzdos analiticos basicos, as analises de

valor e as andlises da relacdo custo x beneficio.

O Primeiro Servico divide-se em trés etapas enclazde® primeira delas refere-se
ao levantamento e a consolidacdo das definicoesslegy seu conteddo minimo. Deve
contemplar a identificacdo dos instrumentos legaisa identificacdo dos topicos
considerados fundamentais para o trabalho, bem c@ngonsolidacdo das definicoes
estratégicas. Essas devem ter um conteddo minitemdéddo como produtos, servicos,
clientelas, formas de atendimento, alternativas aeto-sustentagdo financeira.
Identificacdo dos agentes intervenientes nos psosede trabalho tanto no nivel interno
guanto no externo; dos mecanismos de controle thal&® da sociedade; dos servigos que
sdo prestados pela organizagcdo econOmica; das t@m@s essenciais do servidor,
requeridas para realizar o trabalho; as capacidadesideradas criticas; a gestdo do

conhecimento; e, finalmente, o sigilo e a seguraaganformacodes.

A segunda etapa respeita a analise e aos estudoda$eos processos de trabalho
existentes com o objetivo de classifica-los segumdpau de intervencdo requerido, qual
seja: modelagem, reestruturacdo ou otimizacdo. iBaoaé necessario o diagndstico da
situacao atual dos processos de trabalho e afidagéio das disfuncdes verificadas e suas
possiveis causas; as justificativas da intervergimtada; a analise dos impactos e dos
riscos e a formulagdo de cenarios alternativos. &8s seguinte € a proposta de
modelagem e revisdo dos processos com 0s segeammésidos minimos: classificagdo

37 (BRASIL, 2001, Anexo |. do Termo de Referénciarej&o BRA/00/0016 — p.B 13-19)
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dos processos segundo o grau de intervencao; gsaadternativas de intervencao; que
indicadores sdo criticos para o processo; a relagéim x beneficio para as alternativas

propostas e os requisitos de ajustes do produto.

Finalmente, a terceira etapa que consiste no hrabd¢ remodelar e revisar os
processos, resultando em um manual de especificdgdoprocessos com os fluxos
informacionais de entrada e saida, etapas e o agdistas; a identificacdo da interfaces
com 0s outros processos; a descricdo detalhadatidaiades tarefas e rotinas de trabalho
e os seus formulérios, a sua regulamentacéo, asiteg de seguranca, de contingéncia e
de auditoria e controle; os critérios e os indicadode avaliacdo de desempenho do
processo; o suporte logistio e tecnoldgico necess# recursos humanos, seu perfil e que
tipo de capacitacdo é essencial para realizar loaltra com eficiéncia, eficacia e
efetividade e, os tempos e os volumes estimadoa. dga@la processo de trabalho devera
haver um manual de especificacdo que ira subisid@ertificacdo de qualidade e atender
as diretrizes do Programa de Qualidade no Servibdiidd. Para suportar os processos de
trabalho € necessario que sejam feitas as recog@glgpara a estrutura organizacional
que focalize os seguintes topicos: modelo de gestdconjunto de principios para
descrever, alocar e coordenar o trabalho orgawmzakio organograma; as competéncias;
as responsabilidades; os sistemas de comunicacAmpasta de ajuste no Regimento
Interno da instituicAo e como sera feito o relaammento com as diversas unidades
organizacionais, entendito como os sistemas infoilonais que as interligardo. E, ainda,
0S requisitos para o alinhamento dos recursos hesnanas recomendacfes para a
elaboracdo de plano de cargos e salérios pararesises; a avaliacdo funcional; os

mecanismos de incentivo e recompensa; a capacit@gc@ica e gerencial.

2.2.2 Segundo Servi¢d

O segundo servico trata da identificacdo de siesnastruturas de dados. Prevé
que sejam feitos os ajustes na Arquitetura de rBesee do Modelo Conceitual de Dados
apresentados no Plano Diretor de Tecnologia danr#gdo— PDTI e o seu detalhamento,

tendo com base as modelagens e revisdes dos mecpasa elaboracdo dos anteprojetos

% (BRASIL, 2001, Anexo |. do Termo de Referénciarej€to BRA/00/0016 — p.B 13-19)
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dos sistemas. Os produtos resultantes: o Modelachéde Dados com os seguintes
conteudos minimos: Diagrama de Fluxo de Informacéd3Fl, Modelo de Entidade e
Relacionamente- MER, o Dicionario de Dados; e o Diagrama de Fldedados— DFD.

O outro produto, a Arquitetura de Sistemas e suasidnalidades, os requisitos de
seguranca, o modo de processamento, a matrizetgagéo dos sistemas e sua respectiva

rede de precedéncia e a estimativa do custo.

2.2.3 Terceiro Servigd®

O terceiro servigo é o programa de avaliacdo déoomidade e certificacdo dos
sistemas de informacado e os produtos resultant&snaolidacdo dos Requisitos Técnicos
e da Sistematica de Avaliacéoidentifica e descreve 0s requisitos técnicos datestos,
as metodologias e sistematicas para a avaliacda@wodéormidades, as alternativas
estratégicas para a conducdo das acles de avadiaci@s analises de custo x beneficio; o
Plano de Certificacde- seus objetivos, sua estrutura, as metodologidzagkas, 0s
resultados esperados, o cronograma de execucaadlic@es operacionais para sua

execucao, estimativa de custos, sistemética depmsdmamento e monitoramento.

Os resultados d&rimeiro Servico eram trabalhos denominados produtos, que
obedeciam a uma ordem pré-estabeleeida ordem de precedéncia. Assim como no
Primeiro Servico, a mesma ldgica se aplica par&@egundo e Terceiro ServicosOs

quadros a seguir apontam os produtos que deveeapraduzidos e qual o seu objetivo.

2.3 PRODUTOS?

2.3.1 Produtos do Primeiro Servico e seus Objetivos

Quadro n° 01: PRODUTOS DO PRIMEIRO SERVIGO
: PRODUTOS DO PRIMEIRO SERVIGO
DENOMINACAO OBJETIVO

Produto P1 — Marco Inicial Estabelecer os ajustes necessérios & Proposta Técnica — atividades,

¥idem
40 (SALIBA, 2003, pp. 31-32)
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PRODUTOS DO PRIMEIRO SERVIGO

DENOMINACAO OBJETIVO
produtos finais, metodologias, ferramentas e cronograma.
Produto P2 - Metodologia de | Capacitar e nivelar conhecimento as equipes do PNOVO em conceitos de
Acompanhamento gestdo de qualidade.

Produto P3 — Consolidagéo das Diretrizes
Legais

Consolidar as diretrizes legais e identificar agdes em curso.

Produto P4 — Consolidagéo das Diretrizes
Estratégicas

Consolidar as diretrizes estratégicas e identificar agdes em curso

Produto P5 — Workshop 1 — Defini¢des
Legais e Estratégicas

Apresentar as consolidagdes das definicdes legais e estratégicas para
nivelar o entendimento das equipes quanto aos temas estratégicos e
legais.

Produto P6 — Diagnéstico da Situagéo
Atual

Mapear e explicitar os processos atuais da instituicao

Produto P6a — Modelo Légico Idealizado

Conceber e explicitar os processos ideais a serem operacionalizados no

Produto P7 — Modelagem e Revisdo de
Processos

Conceber a modelagem e a revisdo dos processos existentes na
instituicao.

Produto P8 — Manuais de Especificagéo
de Processos — Preliminar

Elaborar os manuais de especificagdo de processos em versao preliminar,
detalhando os novos processos, a partir do Modelo Légico Idealizado, em
nivel imediatamente superior as atividades. Esse & um produto chave
porque fornece os insumos necessarios a conclusdo do primeiro produto
do segundo servigo — Produto P13 — Arquitetura de Sistemas e Diagrama
de Fluxo de Informagéo.

Produto P 9 — Workshop 2 - Processos e
Sistemas da instituicdo - Painéis do
Conhecimento:

Apresentar as principais intervengdes nos processos, as arvores de
funcbes e os resultados alcangados;

Apresentar os aspectos relevantes aos sistemas de informacgdes; e

Obter informagdes adicionais/sugestdes para o Manual de Especificagao
de Processos em versao final.

Produto P10 — Manuais de Especificagéo
de Processos - Final:

Elaborar Manual de Especificacdo de Processos em vers&o final, cujo
detalhamento atinge até as atividades.

Produto P11 — Recomendagbes para a
Estrutura Organizacional:

Apresentar as recomendacdes para revisdo da estrutura organizacional,
com vistas a adequar a estrutura as exigéncias para funcionamento dos
processos.

P12 - Requisitos para Alinhamento de
Recursos Humanos:

Alinhar os recursos humanos da organizagdo aos novos desafios e ao
PNOVO.

2.3.2 Produtos do Segundo Servico e seus Objetitos

Quadro n° 02: PRODUTOS DO SEGUNDO SERVIGCO

PRODUTOS DO SEGUNDO SERVIGO

DENOMINAGAO

OBJETIVO

P13 - Arquitetura de Sistemas e Diagrama
de Fluxo de Informagéo

Elaborar a Arquitetura de Sistemas para suportar os processos definidos
no PNOVO.

P14 - Modelo Légico de Dados

Elaborar o Modelo Légico de Dados para suportar os processos definidos
no PNOVO

P15 — Workshop 3

Apresentar os principais resultados obtidos com a anélise do PDTI e
construcdo do novo modelo l6gico de dados.

P16 — Plano de Agao de Migragéo

Detalhar o Plano de Agdo — Projetos priorizados, recursos, alternativas —
para implementagé@o do modelo de arquitetura de sistemas e modelo l6gico
de dados propostos.

“idem
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2.3.3 Produtos do Terceiro Servico e seus Objetivids

Quadro n° 03: PRODUTOS DO TERCEIRO SERVICO
PRODUTOS DO TERCEIRO SERVIGO

DENOMINAGAO OBJETIVO
P17 - Consolidagdo de Requisitos | Identificar critérios de avaliagdo de conformidades para processos e
Técnicos — Preliminar sistemas visando defini¢do da sistematica de avaliagéo.

P18 - Consolidagdo dos Requisitos

e . Estabelecer os critérios técnicos de avaliagdo de processos e sistemas.
Técnicos - Final

Estabelecer objetivos, estratégias, metodologias, resultados esperados,
condigdes  operacionais, cronograma de execugdo, estrutura

P19 - Planos ou Programas de Y N D
— organizacional, estimativa de custos para a Certificagdo, bem como a
Certificagdo . . N |
sistematica de acompanhamento e plano para corregdo de eventuais
irregularidades.
P19A - Projeto Piloto Lzﬁﬁtrjr;entar o Plano de Certificagdo de Processos em &rea previamente

P20 - Workshop 4 — Plano de Certificagdo | Divulgar o plano de certificagéo visando disseminar os resultados.

2.4 ESTRUTURA DO PROJETO

A Proposta Técnica apresentada pelo consorcio dpresas vencedoras do
certame, adotou para a execugao do Projeto um madtutural concebido em trés
grandes blocos nos seus respectivos meio-ambidhtds: organizacdo econdmica; 2) das
empresas; e 3) do PNOVO.

No meio ambiente da Previdéncia Social a estrutarpoder era exercida pela alta
administracdo do Ministério formada pelo Secretimecutivo, a Coordenacdo de
Projetos e a Assessoria de Comunicagcao Social dastvti. Também no meio ambiente
externo ao PNOVO, estava a administracdo superarothanizacdo econdmica,

representada pela Diretoria-Colegiadla patrocinadora do Projeto.

Na ambiéncia externa a Previdéncia Social o coipgedte do Consércio era

formado por um representante de cada empresa, lesiaBiretor Geral.

Para o comando do PNOVO propriamente dito, foiadtoum Gerente de Projeto
da organizagdo econdmica que atuou com o apoiondéComité de Apoio Técnico-
Gerencial, em articulagdo com o Coordenador-Gerane os patrocinadores do Projeto.

2 (SALIBA, 2003, pp. 31-32)
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Em parceria com o Gerente da organizagdo econdémmt&erente do Consorcio exerceu
o comando com o apoio de um Gerente Administratigado ao Diretor-Geral do
Consodrcio. O trabalho foi executado por unidades foémais, por meio de Grupos de

Trabalho e Frentes de Trabalho flexiveis, facilrmeabrganizaveis.

A definicdo grafica do modelo estrutural e seusrinélacionamentos béasicos séo
apresentadas na figura abaixo.
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2.4.1 Papéis e Responsabilidades no PNOYD

Os papéis no ambito do PNOVO foram definidos naignidos trabalhos: a
Diretoria-Colegiada competia direcionar, estrategicamente, o Propoijdir quanto aos
pressupostos técnicos e administrativos dos servggwomendados, sobre alteracdes
significativas ou mudancas de requisitos e sobaeegtacao final dos produtos; aprovar
proposicdes de novos produtos ou mudancas nosigtembes; apreciar os relatorios de
evolucéo dos trabalhos; assegurar, para o Pr@eatolaboracdo e o comprometimento de
todas as instancias organizacionais; e exercepel pa decisor para solucionar impasses e
problemas; dserente do Projetq um servidor da instituicdo, com a responsaldidde
gestor maior do contrato; Diretor-Geral do Consorcio aquele responsavel por todo o
apoio técnico e gerencial a gestdo do Projet@;oordenador de Processosleveria
acompanhar o desenvolvimento dos trabalhos de egel®l, reestruturacédo ou otimizacao
dos processos, atuando na coordenacdo e na inigitncom os lideres de produto; ao
Coordenador de Qualidadeincumbia garantir a qualidade em todos 0s serecetapas
do trabalho, bem como a padronizacdo de todos @stntos produzidos no ambito do
Projeto; oCoordenador de Tecnologiaera o responsavel pelo uso e pela analise deatoda
tecnologia de informacdo que seria utilizada no WNOa Equipe da organizacao
econdmica consistia nas pessoas alocadasDpedtoria-Colegiada para o Projeto. Da
mesma forma, a Equipe do Consorcio, as pessoaadal®@elas empresas; ®aipos de
Trabalho eram uma unidade constituida por integrantes dages) da organizacao
econdmica e do Consorcio com o objetivo de realizaatividades e gerar os produtos
previamente definidos e detalhadosFeentes de Trabalhoeram subdivisées dos Grupos
de Trabalho, desenvolvendo, paralelamente, ass@sjoscificos; d.ider de Produto
tinha a tarefa de mobilizar os integrantes de sw@pe para a execucdo das atividades; e
ao Comité de Apoio Técnico-Gerencialas incumbéncias de elaborar e encaminhar
pareceres técnicos para posterior validacao pelenBedo Projeto; dar suporte ao Gerente
do Projeto em assuntos relacionados ao bom andardesttrabalhos; avaliar a conducao
da equipe da organizacdo econdmica, “estando &kn&$v possiveis mudancas’ ; e

participar da apresentagdo de produto junto a @ieeColegiada.

“3(SALIBA, 2003, p. 26)
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2.5 EQUIPES

O universo do PNOVO é constituido pela populacdosdevidores publicos
distribuidos pelo pais e que trabalham na admagidtr central, em Brasilia. Inicialmente,
foi formado um grupo pioneiro de vinte e sete passdesignadas pela Portaria de n°. 204
de 18 de janeiro de 2002. No espaco de tempo 28tde janeiro de 2002 a 13 de maio de
2003, periodo em que a pesquisadora participouaetP, oitenta e duas pessoas mais um
consultor formavam o quadro de participantes. Aldisso, trinta e quatro pessoas,

representavam os deveres e interesses do congéntedor.

Faziam parte desse grupo observado, dois Procesgdiezoito Auditores Fiscais,
sessenta e dois técnicos, divididos entre serviéosicos e servicos de apoio e um

consultor além dos 34 ja citados.

Tabela n° 05: PARTICIPANTES DO PNOVO
28/01/2002 a 13/05/2003

CARREIRAS PARTICIPANTES
Procurador 02
Auditor-Fiscal 18
Servigos Técnicos 49
Servigos Apoio 13
Consultor 01
TOTAL 83

Fonte: Portaria n. 204 de 28/01/2002, Portaria n. 1 de 13/06/2003. Entrevistas administrativas e Analise
documental.

A esse seleto grupo cabia levar, ao Projeto, oemntento e @raxisdo cotidiano
de suas unidades organizacionais. O objetivo agingtma solucéo técnica institucional
comum, a ser depois estendida ao trabalho de, iappdamente, 40.000 servidores que

atuam no setor previdenciario.

Responséaveis por inumeras atividades do Projetlysive a elaboracdo de vinte e
dois produtos, os participantes atendiam, sob déanan de forma permanente, expressivo
rol de trabalhos diferenciados. Mdltiplas tarefagjiam desempenhos paralelos de varias
pessoas.

Tabela n° 06: NUMERO DE SERVIDORES POR NiVEL, ORIGEM E OCUPAGAO
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" . CATEGORIAS OCUPACIONAIS
_ Regiao/UF | NVEL AUD.FiSC. [ PROC. | CONS. | TECNICOS APOIO TOTAL
RS MEDIO 3 2 5
SUP. 1 1 1 3
= MEDIO 1 1
@ sc SUP.
MEDIO 4 4
| PR SUP. 1 1 2
MEDIO 4 1 5
sp SUP. 5 5
h MEDIO 3 1 4
@ RJ SUP. 1 1 2
= MEDIO 6 6
=2
@ MG SUP. 3 1 4
MEDIO 1 1
| ES SUP. 1 1
MEDIO 5 5
w | OF
> SUP. 4 1 8 8
3 o |_MEDIO
e SUP.
= MEDIO 2 2
S8 T SUP.
MEDIO 2 7 9
| Ms SUP.
MEDIO
BA SUP. 1 1
MEDIO 1 1
E AL SUP.
w PE MEDIO 2 2
5 SUP. 2 1 3
= MEDIO 1 1 2
RN SUP. 1 1
MEDIO 2 2
B PB SUP.
MEDIO 1 1
E To SUP.
= MEDIO 1 1
PA SUP. 1 1
TOTAL 18 2 1 49 13 83

Fonte: Portaria n°. 204 de 28 de janeiro de 2002, Portaria n°. 1 de 13 de junho de 2002, Portaria n°. 1 de 13 de maio de 2003, entrevistas
administrativas e analise documental

A distribuicdo dos oitenta e trés participantes, at®rdo com as areas que
representaram no Projeto, assim se configura: dm da area Alfa, 22 da area Beta, 07 da
Controladoria, 10 da Administragcao , 04 da Procomad 05 dos Recursos Humanos, 04 da
Auditoria-Geral, 13 do Servico de Apoio e um Cohlietu As areas com mais

representantes sdo as que tém o maior nimeroviésses no trabalhd*

“ Portaria n°. 204 de 28 de janeiro de 2002, Part#xi1 de 13 de junho de 2002, Portaria n°. 13del
maio de 2003; entrevistas administrativas e andbsemental
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Ja os principais tomadores de decisdo eram degedisiglentes. Patrocinavam o
trabalho dos participantes a alta administracdo Ministério (duas pessoas), uma
Diretoria-Colegiada (sete pessoas) que se rela@oc@m a Diretoria do Consorcio (cinco
pessoas). Interrelacionavam-se com os Coordenadoré€grentes do Projeto. Extra-
consorcio, um consultor e professores da Fundagfidli® VVargas, seguiamari passuo

desenvolvimento do PNOVO, ministrando o curso.

Em junho de 2002, cinco meses apo0s 0 inicio doefrojfoi necessario
redimensionamento da equipe. As 25 iniciais forgnegadas mais 53 pessoas, perfazendo
um total de 78. Em 13 de maio de 2003, nova Partlsignou 78 pessoas, mas nao todas
as mesmas. Ao final, o periodo estudado observaininerso de 83 pessoas. Dessas,
apenas 13 eram de Brasilia. Sucessivas portaridirdtoria-Colegiada da organizagao
econbmica foram publicadas com o propésito ou deeam servidores para trabalharem no
Projeto ou de alterar a composicao da equipe. m@Eriade 2001 até a presente data, direta

ou indiretamente mil e duzentos servidores tralbathano PNOVO.

A distribuicdo da equipe concentra-se em trés oateg) funcionais: Auditores-
Fiscais, Procuradores e Técnicos Outros (técnieosivkl superior e de nivel médio). O
quadro a seguir evidencia 0s nameros por catedaniconal no primeiro e no ultimo

periodo observado, bem assim a sua propetg@presentatividade dentro do PNOVO.

Tabela n° 07: NUMERO E PROPORGAO DE SERVIDORES DO PNOVO SEGUNDO CATEGORIA
FUNCIONAL

CATEGORIA FUNCIONAL N° INICIAL/2002 % N° FINAL/2003 %
Auditor —Fiscal e Procurador 10 38.5 20 23,1
Técnicos Outros 16 57,7 62 74,7
Consultor ! 38 ! 1.2
TOTAL 26 100 83 100

Fonte: Portaria n°. 204 de 28 de janeiro de 2002, Portaria n°. 1 de 13 de junho de 2002, Portaria n°. 1 de 13 de maio de 2003, entrevistas
administrativas e analise documental

Para trabalhar pelas areas funcioftaésn 28 janeiro de 2002 foram indicados 27

servidores e também consultores. Dois servidorestdtam e restaram 25 de diversas

“>Alfa; Beta;Administracdo; Recursos Humanos; Progomia-Geral; Auditoria-Geral; Controladoria-Geral,
conforme Portaria N° 204 de 28 de janeiro de 2002.
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partes do Pais. Estes inscritos em MBA em ModelagenProcessos e Arquitetura
Organizacional na Fundacao Getulio Vargas com etiobj de dota-los de conhecimentos

técnicos especificos para a consecucao dos trabathBNOVO.

2.6 DESENVOLVIMENTO DOS TRABALHOS

Foi nomeado um Gerente para o Projeto primeiro gerente- um Auditor-Fiscal,
pelo Secretario-Executivo do Ministério para conan@ execucdo do Projeto. A
Coordenacédo-Geral e 0 apoio logistico do PNOVGOditaa cargo de um técnico de um

outra Diretoria, designado pela Diretoria-Colegfdda

O processo de indicacédo dos servidores para taeathno Projeto, ndo obedeceu
a nenhuma selecdo prévia, que conferisse ao grapwmdeneidade de conhecimentos
técnicos basicos. As pessoas foram indicadas pos seperiores em funcdo do
conhecimento da instituicdo e pela vivéncia dbaltao que realizavam em suas Unidades
em detrimento de nivel de escolaridade. Tanto #nagse dos indicados na primeira

Portaria, trés ndo possuem nivel superior completo.

Além disso, ndo houve um esfor¢o de preparacaouendeintegracao prévia dessa

equipe, nem o seu alinhamento com o Projeto, dgativs e sua magnitude.

Ao mesmo tempo em que alguns poucos servidordsec@m 0 que é o Projeto,
porque participaram de toda a sua concepcao, daagdo do Termo de Referéncia e do
processo de licitagéo, outros tantos sabiam appre@foram indicados, por suas diretorias,
para trabalhar em um Projeto chamado Projeto NG&fdheciam-no superficialmente ou

nao o conheciam em seu escopo e objetivos.

Todos os servidores foram designados para trabathaempo integral, ou seja, em
regime de dedicagao exclusiva, como consta dariorna204, de 28 de janeiro de 2002.
Conforme os trabalhos evoluiram verificou-se quenamero de servidores fora
subdimensionado. Mais de uma vez servidores desdisdJnidades da Federacdo foram
convocados para trabalhar no Projeto. Foi constatachbém, a necessidade de convocar

servidores de outros Estados para trabalharem oio &gmistico ao Projeto, também em
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regime de dedicagao exclusiva. Durante os trabdlhiogreciso redimensionar a equipe
inicial por diversas vezes, como, por exemplo, eezethbro de 2002, quando foi

publicada portaria que designou 82 pessoas paraherem no Projeto em tempo integral.

Dos vinte e sete servidores, apenas cinco eramraidliB. Os demais vinham de
diversas partes do pais. Conseqglentemente, alémpdssagens aéreas para se
locomoverem até a Capital Federal, recebiam di@oasdas, representando significativo
aporte ao salario-base dessas pessoas. Como sasalias sdo concedidas por dia de
afastamento da sede do servico onde o servidodaatio, e se destinam a indenizar o
servidor das despesas com pousada, alimentacdoc@ndgao urbana. Ocorria,
inevitavelmente, uma grande diferenciacdo entres@widores. Os 13 servidores de

Brasilia ndo recebiam quaisquer beneficios nazaeglio de tarefas iguais.

A patrocinadora do Projete a Diretoria-Colegiada da organizagdo econdmica
ndo indicou o Gerente do Projeto. Quem o fez f8eoretario-Executivo do Ministério que
ja o conhecia desde quando o mesmo fora o GerenRdasho Diretor de Tecnologia da

Informacdo— PDTI em 2001.

Ambos os gestores - tanto o Gerente do Projeto corimordenador - Geral |,
foram nomeados para um cargo de assessoramenfeedisuperio— DAS 4", cargo de
elevado poder, tanto na hierarquia institucionalargqo no Poder Executivo. Esses se
reportavam diretamente a Diretoria-Colegiada e ecreé®ario-Executivo. No ambito do
Projeto os dois gerentes, indicados por dois psdsrohefes- o Secretario-Executivo e a
Diretoria — Colegiada- dividiam poderes especificos: um sobre 0s recursisriais € o
outro sobre o comando e a deciséo final em relag&ctrabalhos que seriam realizados

pelas equipes e grupos de trabalho e o aceiterddstBs finalizados.

No primeiro dia do inicio do Projeto chega o Gezewue até entdo ninguém da
equipe sabia quem seria, € convoca uma reunidoasopessoas que la estavam. Suas
primeiras palavras a equipe foram: “ndo vim agquapaotivar ninguém [...] comigo é no
chicote™® deixando bem claro que o comando era dele eoifierste dele, e que ndo seria
admitida qualquer insubordinacdo ou discordancentpuas suas ordens. Fez questédo de

afirmar, repetidas vezes, que havia sido escolpelo Secretario-Executivo. Dispunha,

“®\er — Estrutura do Projeto
4" R$ 6.396,04 — MP375-2007 de 15/06/2007
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portanto, de toda a autonomia necessaria paraag@ren PNOVO inclusive a revelia da
Diretoria-Colegiada, pois as suas tratativas seuttadiretamente com aquele, de quem era

assessor.

Dois servidores ocuparam o cargo de Gerente detBra@ primeiro Gerente que
ficou por sete meses e deixou o Projeto em ageskDd2.

Foi sucedido por um colega que ja era membro d@peqg$e o primeiro fora
escolha do Secretario-Executivo, esse foi escolhapatrocinadora do Projete- a
Diretoria-Colegiada. Essa pessoa tem uma longacfimcem ocupar cargos de poder e
prestigio na organizacdo econémica. Tanto é assamgando foi indicado para participar
da equipe para trabalhar no Projeto, era o sutmstiagal do seu Diretor cargo de

significancia, tanto em influéncia, como em podezisiorio e visibilidade.
2.6.1 Gestao do primeiro gerente

Entendia o primeiro gerente que a Diretoria-Coldgiaabia o papel de suprir as
necessidades do Projeto, fossem elas fisicas,iaat@e recursos humanos ou de facilitar

a obtencéo de informacdes no decorrer dos trabalhos

O seu perfil autocrético aliado a inabilidade dedtzir a equipe e de manter o
clima de motivacao inicial, alavancou o seu isolaimelentro de grande parte da equipe, a
excecdo de algumas pessoas. Faziam parte desseiguippduos mais tolerantes que os

demais, ou que de alguma maneira com ele se idenaim.

Sob o seu comando foram feitos os produtos-Rarco Inicial; P2— Metodologia
de Acompanhamento; PR3 Consolidacdo das Diretrizes Legais; P4Consolida¢do das
Diretrizes Estratégicas; P6 Diagndstico da Situacdo Atual; PYModelagem e Revisao
de Processos; e PE3Arquitetura de Sistemas e Diagrama de Fluxo daiméicao. Foram

aprovados pela Diretoria-Colegiada os produtos”Rk P3.

Como cada produto tinha um preco, 0 pagamento atsd@co exigia prévia
aprovacgao. O P4 gerou problemas, ndo sendo aprovd® ndo foi realizado a tempo; os
P6, P7 e P13, foram rejeitados. O P6 por incompketB7 porque sé poderia ser feito
depois de comparados o P6Situacdo Atual e o P6a Modelo Loégico Idealizade-

identificados 0s gaps que permitiriam modelar pgeos 0 mais proximo do idealizado; e o

“®idem
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P13, porque seu principal insumo era o-P8&lanuais de Especificagdo de Processos
Preliminar, que sequer havia sido iniciado. Ou,segsa € a cadeia de precedéncia a

determinar como os trabalhos deveriam se desenvolve

Essas constatacdes estdo presentes no memoraedoetecamento de Relatorio
da Geréncia do Projeto a Diretoria-Colegiada enemibzo de 2002:

apos transcorridos mais de 40% do tempo previsto paesenvolvimento, dos
20 produtos que compdem o escopo do Projeto, apegmqPl, P2 e P3)

estavam concluidos e aprovados pela Diretoria-Gudag sendo que os dois
primeiros (P1 e P2) se tratam tdo somente da aragid e metodologia do

trabalho a ser realizado, Dos demais produtos, esR#a com problemas para
aprovacao, o P5 perdeu o seu objeto por néo terrealizado em época, o P6
foi rejeitado pela Diretoria Colegiada e o P7 e Ra@iam sido entregues sem
atender aos requisitos do contrato.(SALIBA, 20038P

Essas incoeréncias estratégicas e metodolégicawamawh grandes discussdes

técnicas e sucessivos conflitos.

Mais de uma vez o primeiro gerente declarou querdil gécnico da equipe era
inadequado, por ser multidisciplinar ha Administradores, Engenheiros, Advogados,
Assistentes Sociais, Arquiteto, Economista, Cohtahj Analista de Sistemas e outros
mais. Ao invés de encarar como ponto positivo atidistiplinaridade do grupo, quando
contrariado ou mesmo sem provocacao, deixava bara gle iria substituir pessoas, de
acordo com seu melhor julgamento, e a revelia t@gaadora do Projete- a Diretoria-
Colegiada. Referia-se muitas vezes ao PNOVO com{pumeto de reengenharia”, para o
gue associava suas experiéncias e praticas emtgsrajiessa natureza, na iniciativa

privada.

Esse comportamento se estendeu por toda a s destite ao Projeto. Merece
registro a rejeicdo que o Gerente sofreu por girtBiretoria-Colegiada. Primeiro, porque
alguns diretores ja o conheciam quando de sua qydstiite ao PDTI, e ndo o
consideravam a melhor escolha para Gerenciar etBrd@egundo, porque ndo aceitavam
o comportamento do Gerente junto a equipe, quent® raaneira mais branda se repetia

nas reunidées com aquela Diretoria-Colegiada.

Os desentendimentos entre o primeiro gerente englgepresentantes de area
que compunham o Comité de Apoio Técnico-Gerereighegaram a tal ponto que, em
meados de maio de 2002 foram chamados a Diretaleg@da para que, de uma vez por

todas, fossem “aparadas as arestas” segundo amanftesidente. O que resultou dessa
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reunido foi o total descontrole do Gerente, quewunoou aos dirigentes ali presentes que
nao precisava se submeter aguela situacédo e guanioee estaria entregando o cargo ao
Ministro — anteriormente Secretario-Executivono que foi demovido a posteriori pela

Diretora-Presidente, ela também Auditor-Fiscal.

O primeiro gerente solicitou, entdo, ao SecretBxecutivo a saida de pessoas da
equipe, membros-integrantes do Comité de Apoio i€éeBerencial, em funcédo de
divergéncias quanto a conducéao dos trabalhos, ogqteva constantes discussdes. Ao
tomar conhecimento disso, os diretores daquelasopssdeixaram claro que essas
substituicbes ndo ocorreriam. Defenderam ser &rquyativa tdo-somente da Diretoria-
Colegiada. O diretor de um desses técnicos pondgrewcaso fosse retirado do Projeto,
ele entregaria 0 cargo. A tensao tornou-se taodgraara o primeiro gerente, que 0 entao
Ministro — anteriormente o Secretario-Executive foi ao edificio-sede do PNOVO
convocou todos os componentes do grupo. Alertorammiente que quem atrapalhasse o
andamento dos trabalhos, fosse quem fosse, sésétaido. Reforcou ser o Gerente sua
indicacao e, portanto, de sua total confianca, peténaneceria. Finalmente, em agosto de

2002 sua rentncia foi aceita.

E de se observar que o primeiro gerente tinha umnacteristica administrativa
louvavel: registrava em ata todos os tipos de &suaias disponibilizava para o Comité de
Apoio Técnico-Gerencial, para os Coordenadoresa parlLideres de Produto, mas néo
para todos ao mesmo tempo. Essa documentacacspamithilizada em rede apenas para

agueles diretamente interessados no assunto.

Todavia, esse é um ponto positivo, uma vez que argo de sua gestao foi
possivel encontrar os documentos que permitirantanpanhamento e o resgate da

memoria do Projeto.
2.6.2 Gestao do segundo gerente

Assumiu, entdo, o cargo um colega que desde wip@iticipou do Projeto. O
PNOVO encontrava-se atrasado em 146 dias, e todosiembros da equipe foram
conclamados a um esforco conjunto. Uma frente eznergl de trabalho foi formada,
objetivando entre outras coisas, a organizacdoodandentacdo existente, a andlise da
composicao da equipe do consorcio, a verificagdcudgrimento dos prazos e 0s acertos
de produtos entregues com ma qualidade.
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O novo Gerente se cercou de um pequeno grupo [gegeegpassou a contar com
sua total confianca. Participavam em reuniées demagidando-o na tomada de decisfes.
Esse papel era anteriormente exercido pelo Coraitpbio Técnico-Gerencial. E dessa
forma que foram alijados os outros membros da eqiipsa atitude foi combinada com a
quase total desinformacédo do que acontecia nagesiseja com o Consorcio, seja com a
Diretoria-Colegiada ou mesmo em reunides interRassou a nao registrar e documentar

os trabalhos.

O fato € que se a trajetoria inicial do Projetofartamente documentada, inclusive
com a colaboracdo do segundo Gerente enquanto metbComité de Apoio Técnico-
Gerencial, a partir da sua posse, 0s registrosafassa inexistir. Assim é que decisdes
controversas de natureza metodoldgica, técnica neingglrativa, tomadas no ambito
Projeto, e que comprometeram a acuidade e a cdifaale dos trabalhos subsequentes,
carecem de prova documental, como muito bem iluatraontratacdo de curso de
integracdo para uma equipe irremediavelmente @eganda, onze meses apos o inicio do
Projeto. E ainda, em certo ponto de sua gestamfapesentados os trabalhos conclusos a
Diretoria-Colegiada sem o crivo do Comité de Apdécnico — Gerencial, como por
exemplo, aquele que tratava das Recomendacfea gateutura Organizacional.

Aos poucos o0 entusiasmo inicial frente a nova geaédo Projeto, transformou-se
em indiferenca e ressentimento. Esses sentimesmuaam conta da maioria do grupo em
relacdo ao segundo gerente e a sua gestdo. Subdganpm sendo formados, além do
grupo funcional ao qual pertencia o gerente, eeavgidores que 0 assessoravam. Por
importante, ressalta-se que nessa gestdo todosutoss ccomponentes da equipe se
juntaram em seus grupos funcionais e, em um traltldimodelagem dos processos, todos
trabalharam por funcéo, isto é, todos desenvolvesamconsertaram produtos afetos
exclusivamente as suas areas. Antes trabalhavanprpoessos. Assim, apés grandes
tentativas de alinhamento a esse trabalho e aodméorendido no MBA, os servidores
foram, pouco a pouco se desestimulando, submetidomntade do segundo gerente. A
reacdo do gerente foi eliminar dissidentes, seresaptar a eles justificativa quanto a

decisdo e em segredd.

49 0s excluidos s6 tomaram conhecimento dodatosteriori.
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E importante registrar que o trabalho das equipesstafante. A uma jornada de
trabalho de cerca de nove horas durante o dia, renprédio que nédo tinha sequer ar-
condicionado, com insolacdo matutina que ocasiomengeraturas altissimas em suas
instalagbes; banheiros insuficientes; poucos eqep#os, elevadores que nao
funcionavam por problemas na rede elétrica, erdom condigdes fisicas para o trabalho
desfavoraveis, seguia-se a jornada do curso do MBAqual participaram 25 das 83
pessoas. Os servidores detalhavam, a exaustatyidades nos seus minimos detalhes.
Era necessério situar as Leis, as normas, as regragprocedimentos que interferiam em
cada passo. Também eram levantadas, registradztalbadias todas as interveniéncias de
governanca interna, externa e global. Ai eram idderdesde decisdes de tribunais das
varias instancias e poderes, criagcdo ou modificdgibeis, até a fatores insurgentes tais

como clima, localizacao geografica, instabilidagesnémicas e outros impactos.

Em marco de 2003 n&o haviam sido iniciados os posd®10— Manuais de
Especificacdo de Processes Final; P12— Requisitos de Alinhamento de Recursos
Humanos; P15 Workshop 3— Resultado da Analise do PDTI e Construcao do Mndel
Logico de Dados; P16 Plano de A¢do de Migragdo; P48Consolidagcédo dos Requisitos
Técnicos— Final; P19— Planos de Programas de Certificacdo; P2%Rrojeto Piloto; e
P20— Workshop 4— Plano de Certificacéo.

Nem as falhas no gerenciamento do Projeto, tampoalgomas decisdes
metodoldgicas discutiveis tomadas pelo segundongernenpediram que as principais
forcas de poder dentro da previdéncia social comsgem em seu favor. A prova disso é
gue permaneceu no cargo até dar por encerradasviamdes do Projeto, nove meses
depois da instalacdo do novo governo, em outubr@Gf8. E, ainda, contou com o
reconhecimento de seus pares e 0 da fracdo maagrada entre eles, a patrocinadora do

Projeto.
2.6.3 Impactos Metodoldgicos

Imaginado para iniciar em 28 de janeiro de 2002rihar um ano depois, em 30
de janeiro de 2003, o PNOVO sofreu seu primeiroaichp ainda nos dois primeiros
trimestres. Em que pesem as barreiras identificadaxecucao dos produtos P1 ao P4, a
superacao das dificuldades se daria até o mésodeoag
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De fato, sob o ponto de vista técnico era indisp@sisa correta compreensao das
diretrizes estratégicas e legais para a constrdgagrodutos subsequentes, No entanto |,
sob oponto de vista politicoocorreu no primeiro trimestre a mudanca do minjsé
substituicdo do Diretor-Presidente e a substitud@®iretor de Administracdo, mudancas
essas que foram decisivas na vida do PNOVO. Ossopao Secretario-Executive o
maior responsavel pelo PNOVEG a exercer a funcdo de Ministro de Estado e a
Coordenadora-Geral de Logistica a exercer a fudedDiretor-Presidente. O produto P5,
um workshop para apresentar a consolidacdo dosstdmarientacdo estratégico-legais
para nivelar o entendimento das equipes, ndo ve®raalizar de acordo com cronograma

e a ordem de precedéncia previamente estabelecidos.

O produto P6 trouxe o segundo grandgpacto de natureza conceituale
metodoldgica. A questdo do método foi apontadeetaidrio como “erro de dimensédo dos
processos” da instituicdo, “desalinhamento dei¢ésnde mapeamento das atividades”,

“foco divergente das equipes na visao de diagrstimetodologia de trabalho”.

A dicotomia de idéias estimulou a busca no tracarda concepc¢ao mais clara por
intermédio do Modelo Ldgico Idealizade MLI. Negociagéoa posteriori possibilitou a
definicdo de um MLI, sequer anteriormente consui@ndo elenco dos produtos definidos
na Proposta Técnica.

A celeuma técnica se amplia a partir dessas sisagOra, o produto P7 era
responsavel pela comparacédo entre o modelo iddalizaVILI — e o modelo real. Essa
relativizacdo seria considerada pronta em primeégagosto de 2002, data que marca a
entrega do produto. No entanto, sO seria aprovadd® de dezembro. Por que se daria
isso? Uma das razdes, os freqientes desentendsrestite a analise da situacéo atual dos
processos de trabalho da instituicdo, a identifioade suas lacunas, suas demandas de
intervencdo e a idealizagdo dos pertinentes apedeientos de modelagem,

reestruturagao ou otimizagao de processos.

A comprovar o citado desentendimento foi a incompséo dos processos da
Diretoria de Administracdo, que compreendem Guariflvimentacéo de Bens, Arquivo,
Licitagdo, Administragao Patrimonial, Orcamento inraRg¢as dentre outros. Eles foram
apenas transpostos do P6 (situagdo atual) para, sdP7 que se considerassem as

necessidades de intervencdes inerentes as inoyapdesequeriam detalhada e atenta
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modelagem. O P6 mapeou, por exemplo, a situacaopdomessos de Administracao
Patrimonial, o que reclamava a indicacdo de soBigéstruturais e de processos de
trabalho, ha muito uma urgéncia da organizacdo Gesma para gerir econdmica e
financeiramente os bens recebides imoveis, fazendas, haras, terrenos, reservas
ecoldgicas, galpdes ete: para reverté-los em beneficios. No entanto, faiessaria a
intervencdo do Diretor para o atendimento das setzades da area, ndo contempladas

pelo Consarcio.

Sublinhe-se que o P7 considerado pronto para ¢a@ladam primeiro de agosto,
ensejou o inicio do P8 a 26 de agosto. Ai ocormgaade cisdo temporal do projeto.

Por requerer os primeiros detalhamentos dos proggsara manualizar as suas
especificacdes, convergiram inUmeras necessidBdesam lado, as demandas de revisao
do P7 exigiram especialistas, recursos, tempo @auentos. De outro, o P8 requereu
modelagens inexistentes e diversificados conhedoseaspecificos para o desenho e
perfeito desdobramento das arvores de funcbesouFghessoal técnico, faltaram
consultores, houve disputa de uso de tempo entdif@®ntes grupos de trabalho e as
varias frentes de trabalho dos dois produtos. Tisdo devido a ndo convergéncia de
conceitos, a disparidade de focos e a demora ded@wa em entender a real demanda de
conhecimentos exigidos, de especialistas e dectxradequadas a corre¢cdo do P7. O

resultado gerou uma reacao em cadeia de demanuasendidas.

O Relatério do P8 é incisivo na identificacdo dceneb de Obices ao
desenvolvimento PNOVO. O impacto metodologico devadesse equivoco, € terrivel. O
P8 deveria fazer o Diagrama de Fluxo de Informae68d-1 de todos 0s processos, e nao
o fez, ferindo o consignado no Termo de Referéacie Contrato, e comprometendo a
qualidade trabalho, obrigando a equipe a fazer atimiknto manual de todas as entradas e
saidas dos processos, comprometendo sua qualidededeia. Tanto o Consorcio como o
segundo Gerente defenderam que naquele momentrad@cessario fazer o DFI, que o

mesmo seria feito no P 10.

Ora, caso o DFI tivesse sido feito e essa intetigétivesse sido colocada na
ferramentaARIS — Architecture oflntegratedlnformation Systems— sua finalidade
primordial é definir sistemas de informacao, transfando a descri¢cdo do negocio, passo a
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passo, em objetos de tecnologia de informacéo eodeinicacdc™® — o trabalho de
conferir manualmente todas as entradas e saidasi#go desnecessario, poupando tempo
e, obviamente, repeticdo de esforco de traballso. perque ARIS é uma ferramenta que
integra métodos para modelagem integrada de paxeads negocios, cuja finalidade
primordial é definir sistemas de informac&o. Transfa a descricdo do negdcio, passo a

passo, em objetos de tecnologia de informacéo emicacao .

Ignorancia técnica como barreira, manifesta no atésecimento da ferramenta,
tanto de parte da equipe quanto dos consultorapegas uma das demonstracdes de um
impasse muito maior. Este, denbito conceitual Em verdade as equipes especializadas
centravam o foco no “seu negécio especifico”, dewka organizacdo. Tendéncia essa
fortalecida pelos consultores, cuja intencdo ecarfmuito mais as func¢des da organizacéo

em detrimento de seus processos.

E, portanto, a partir dearreiras de conhecimentoque se estabeleceu o divisor de
aguas do Projete- 0 choque na compreensédo dos conceitos de orgaaidactrabalho por

“funcdes” em relacéo a organizacao do trabalhdpaicessos”.

Acresce, além das mudltiplas ocorréncias ja relatadema situagdo delicada de
natureza financeira que trouxe constrangimentos entre os diversoscipamtes do
Projeto. Os alunos do curso e técnicos do Propdeindos de diversas Unidades da
Federacédo, percebiam, além de seus vencimentagssim valor em diarias. Acrescidos
aos salarios de todos, ganharam significacdo emcael aos salarios dos técnicos
residentes em Brasilia. Com isso, ocorreu a “reemsg’ dos nao residentes em Brasilia.
Ambos estudaram, ambos trabalharam, ambos se asfor¢cmas sem auferir as mesmas

vantagens, que passaram a ser entendidas comdivocen

Assunto da mesma ordem ocorreu em janeiro de 2@0Byicio do novo mandato
governamental, quando houve uma desaceleracdo @¥/®Ncausada pelas tradicionais
questdes orcamentarias proprias dessa época do ano.

Concluindo, até 15 de marco de 2003 so foram textais e aprovados os produtos
P1, P2, P3, P4, P5, P6, P6a, P7 e P9. Nao congrtetatrajetoria até a aprovacao o P8, o
P10, bem como P11, P12, P13, P14, P15, P16, P&7PR9, P19a e P20. Ou seja, apenas
40,9% dos produtos ficaram prontos.

®0 cf. Saliba, 2003, p. 46
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A figura IMPACTOS NO PNOV®' a seguir mostra, em azul, os blocos de
execucao, tendo como eixo de referéncia as datasail® sublinhando em amarelo a data
de aprovacao dos produtos. Até o més de agostO@ie faram iniciados 10 do total dos

22 produtos. Os demais comegam apos um liggippa partir de outubro.

No que se refere a forte influéncia das variaveistipas, humanas, conceituais,
metodoldgicas, tecnoldgicas e orcamentarias sacaih@s nos marcos triangulares negros

abaixo dos blocos azuis.
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JAN/02

C) PERIODO DE EXECUGAO DO PRODUTO

C) PERIODO DE APROVAGCAO DO PRODUTO

Defini¢&o Grafica n° 08: IMPACTOS DO PNOVO

Os trabalhos foram interrompidos nas duas semamasa#sso de Natal e Ano-

Novo, e seu reinicio foi determinado para 06 deijande 2003. Nessa data, grande parte

*1 Definigéio gréafica extraida da monografia “A Aprazagjem na Gestédo da Mudanca”, SALIBA, K.J. 2003.
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da equipe se encontrava em seus Estados de orgpossibilitados de voltar em raz&o de
0 orcamento ainda ndao ter sido liberado, e, partardo haver recursos orcamentéarios para

pagamento de diarias e passagens.

O Consorcio por seu lado avisou que nao traballeani®rasilia naquele més, mas
sim em S&o Paule- sede das empresas que o compdem. Estava em pslodgegundo
Gerente, a proposta de aditamento ao contrato @edtcio preferiu esperar pela deciséo
na sede de suas empresas. Desde entdo, a equepe pdebalhar na correcdo do P8, sem

0S consultores.

O contrato foi aditado por 45 diasaté 15 de marge- data em que o Consorcio se
retirou das dependéncias do Projeto e levou toda$icancas da ferramenta ARIS,

necessaria para a inclusédo do detalhamento dostpsoHE8 e P10.

Em sintese, o P8 foi dado por encerrado no diae2tharco de 2003. Quanto aos
demais produtos, as especificagdes das arvoret@@mFRm construidas pelo Consércio, e
foram detalhadas manualmente, a falta da ferranm&Rt& . J& os P11, P13, P14 e P17
estavam em execucao. Aguardando inicio, estavademmsis oito produtos- P10, P12,
P15, P16, P18, P19, P19a e P20.

Tendo como referéncia as datas de inicio e fimade produto, obtém-se, a seguir,
a definicdo grafica do fluxo real do desenvolvingedbs trabalhos apontando os nove
produtos concluidos e a continuidade dos produics P14, P11, P17 e P8, todos em

execucao até junho de 2003.

E interessante observar que o processo de exeposéibilitou uma evolugdo em
quatro etapas distintas, como uma escada. A haanastiendente é acentuada por uma
linha que pontua as curvas em saltos, que, na omésoitam P1 e P2, em seguida, P3, P4,
P6a e P6, depois pelos P5, 9 e 7, e, finalmeniegl B311 e 17, como se observa na Figura

acima.

Em outubro de 2003 o Projeto foi dado por encerrd@ominava, entdo, sua fase
de concepcéao, desenho e redesenho de processabalad, definicdo da arquitetura de
sistemas, do modelo l6gico de dados e o plano deag@io dos antigos sistemas para os
novos. Caso tudo acontecesse como 0 planejadocertatio no Termo de Referéncia, na
metade da concepc¢do do PNOVO deveria ter saiddtal dd concorréncia internacional
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para contratar a implementacdo do Projeto, o qoeve#® a acontecer. Nao se trata de

tarefa facil ou simples.

ABR/03

MAR/03

woonN

FEV/03

JAN/03

DEZ/02

NOV/02

ouT/02

SET/02

AGO/02

JuL/o2

NOON

JUN/O2

MAI/02

ABR/02

MAR/02
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EVOLUGAO DOS RESULTADOS

PERIODO DE APROVAGAO

>
@ PRODUTOS EM EXECUGAO
O,

PRODUTOS NAO INICIADOS

Definigéo Grafica n° 09: EVOLUGAO DOS RESULTADOS DOS PRODUTOS DO PNOVO

2.7 O MBA

Foi contratado junto a Fundagdo Getulio Vargas ccute poés-graduacdo em
Arquitetura Organizacional e Modelagem de Processosn o objetivo de dar o
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embasamento tedrico necessério aos técnicos d#tuigd no desenvolvimento dos
trabalhos do PNOVO.

O curso em tela procurou levar a equipe os fundtoagrara melhor compreensao
da organizagdo baseada em processos, as implicdebesidanca organizacional e os

instrumentos para analise, planejamento e engenthaisistemas organizacionais.

A grade curricular contemplava os seguintes teraasstudo:

Quadro n° 10: GRADE CURRICULAR DO MBA

Estratégias e Estruturas Modelos (Rede) Organizacionais de Processos 2
Arquiteturas Estratégicas Modelos de Gestéao

Gestao Contemporanea Modelos Basicos de Trabalho e de Sistemas de Informagao
Arquitetura de Resultados Formagéo e Gerenciamento de Equipes

Gestao do Conhecimento Organizacional Gestao de Mudancas

Sistemas Organizacionais e Sistemografias Planejamento e Gerenciamento de Projetos

Modelo (Rede) Légico de Processos Administragao de Contratos

Arquiteturas Organizacionais Orientagao para Elaboragao do Trabalho Final

Modelos (Rede) Organizacionais de Processos 1

Fonte: Programa do Curso de MBA/AOMP-FGV-2002

Com uma carga horaria de 510 horas, o curso fgransado em quatro modulos —
Contexto e Gestbes Estratégicas, Planejamento @téira Organizacional, Modelagem

e Engenharia de Processos e Mudancas Organizacionai

A estratégia do curso era a de capacitar previaneontn fundamentos tedricos a

equipe, antes das demandas de conhecimento expgptissprodutos.

Contudo, a metodologia do PNOVO influenciou a diitando grupo afetando os
processos de aprendizagem dos alunos do cursa) assno influenciou fortemente o

comportamento das equipes.

Tendo em vista que os produtos do Projeto foransedmidos obedecendo a rede de
precedéncia, ocorre que para se iniciar um novduybop o anterior seria também um de

Seus iNsumos.

Como o Consorcio iniciou diversos produtos ao metsngpo, quando chegava o
momento de se iniciar o trabalho conjunto ingt#a / Consorcio para o desenvolvimento

do produto, sua primeira versdo ja estava prontan @sso ficava comprometida a
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aplicacdo dos ensinamentos recebidos no curso. INAga tempo de significar
conhecimentos.

Pelo contrario, havia uma imperiosa exigéncia desae, cuidadosamente, cada

especificacao de produtos, provocando muita insegarde conhecimentos.

Dai os conflitos, sobretudo em razdo da auséncieordmtadores durante o
desesnvolvimento dos trabalhos na organizacdo. Ogsultores, supostamente,
desenvolveriam o papel de orientadores, sendd odibalanca dos conhecimentos. Esse
papel jamais foi desenvolvido pelos consultorasstfando as expectativas da equipe, que
ficou 6rfa de um gerenciamento de conhecimentqrofessores do curso se empenhavam
na superacao dessas demandas, nem sempre pdsgéraplo disso foi a aplicacdo das
técnicas de modelagem de processo, orientadas jpelfessores, e 0 uso de tecnologia

diferenciada daquela aprendida no curso: TGQIARIS.

2.8 ACOES APOS O PNOVO

Como citado, as atividades do PNOVO foram dadasepoerradas pelo segundo
gerente em outubro de 2003. Em 21 de outubro de8 20Miretor-Presidente da
Organizagdo econdmica assinou Portaria n® 3572titondo um grupo de trabalho
responsavel pelas atividades de “implementacaaind@ovo projeto, o Projeto de Gestéo.
Seu objetivo, viabilizar e realizar as acbes paoapver a melhoria do atendimento nas
agéncias do sistema. No caput da referida Portastd explicitada a necessidade de
“viabilizar acbes estratégicas e gerenciais devadden alinhadas as diretrizes do
PNOVO”".

A implementacdo do PNOVO é extremamente complexa/elve muitos projetos,
sistemas de informacédo, sotfwares e hardwares.eExityidades complexas e requer
projetos especificos para que ndo haja desconsideidentro dos processos de trabalho
modelados. Apenas para ilustrar a magnitude ewdgalificuldade da implementacao do
PNOVO, a migracdo dos sistemas antigos para ossnaomandaria dez anos, segundo

informacgdes obtidas no periodo em que I4 trabalhei.

*2 Ferramenta de modelagem de processos usada nodeuEGY .
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Dificilmente, o Projeto de Gestdo poderia ser daremado como um projeto de
implementacédo de segmentos do PNOVO. Explico: migea para modelar os processos
de trabalho no PNOVO obedece, dentre outros, awipio de que cada processo de
trabalho visa atender a uma necessidade espeddicdiente. Dentro do processo estéo
contempladas todas as acgdes, inclusive o atendimngata que esse objetivo se cumpra.
N&o se reduz, portanto, ao atendimento fisicoa ém uma agéncia, objetivo principal do
Projeto de Gestdo. Inclui arquivos e processosamio@m estruturados, digitalizados,
condi¢cbes de habitabilidade, funcionalidade, cape@o, recursos. Condicdes de limpeza,
conservagdo, agua, luz, telefone, hardware modersoftwares dentre outros tantos
necessarios e suficientes para atender as neassidem efetividade, de maneira a mais

completa possivel.

Exige desde os primordios (dados de entrada) deepgéo, do processamento das
acoes, do processamento tecnoldgico, seus hardwatesoftwares até o momento final
do recebimento, por exemplo, de um beneficio paepde um cliente, ou da emisséao de

uma certiddo negativa de débito.

Dai 0 meu espanto em relacdo ao Projeto de Gddtha.das justificativas para
cria-lo foi de que era parte do PNOVO. Nao era. detmo aspecto técnico nem sob o dos
recursos previstos e contratados no empréstimocea@eracdo. Em relacdo aos recursos,
por exemplo, ndo constava do contrato assinado @ddanco Mundial. Nao obstante,
grande parte dos equipamentos comprados com ess@sas exclusivamente para o
PNOVO, foram mandados para o Projeto de Gestdo w@m &stado— Sdo Paulo. O
Coordenador-Geral do PNOVO assinava os pagameetaiadas corridas e passagens
para os servidores que foram convocados para etBrog Gestdo (PGESTAO), quando

nao Ihe competia ordenar esse tipo de despesagpanas aquelas referentes ao PNOVO.

O gerente do PGESTAO era um servidor que trabalhouPNOVO como
Coordenador de Qualidade, representante da Dmefdia — um Auditor Fiscal. Oriundo
de S&o Paulo assim como outro servidor que forbdéamCoordenador de Qualidade do
PNOVO, que nessa época passou a ocupar o cargoimmaastante da Organizacéo

econdmica no nivel estadual.
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Todas as pessoas que faziam parte do circulo m@&&mm ao segundo gerente,
inclusive ele, foram para o PGESTAO. E, ainda, mégoutros técnicos do PNOVO que

cairam em suas boas gracas. O PGESTAO perdurodeasilo por dois anos.

Em 2005 foi criado o PIM- Projeto de Implementagcdo do PNOVO. Algumas
pessoas que estavam no PGESTAO foram trazidasBpasdia para compor a equipe do
PIM, assim como outros técnicos que haviam trablallmo PNOVO, mas que ndo haviam
feito o MBA em Arquitetura Organizacional e Modedag de Processos. O PIM continua
ativo, mas desconhece-se o que foi implementads.eNtrevistas realizadas duas pessoas
se referem ao PIM porgue nele trabalharam. Outsagaese refere a ele para dizer que

nada foi implementado.

Ossoftwaresdas atividades de implantacéo, sdo sobremanepariamtes. Ha dois
anos servidores foram para o Rio de Janeiro, tanteémvocados™, para trabalharem
numa “fabrica desoftwaré. O objetivo, construirem, junto com essa “fabritessoftwaré
contratada, sistemas do PNOVO, notadamente aquelesernentes a area Beta. O
comando de tao importante tarefa esta sob a resiptidade de servidora que nao possui
conhecimento técnico-tecnolédgico para o pretendidabalhou no PNOVO modelando
processos de trabalho da Diretoria Beta, que centmegito bem. No PNOVO era
representante de area. Entretanto, ndo tem o domr@o tecnoldgico especifico exigido
para o trabalho de definir como serdo os sisteAads dois anos, a fabrica deftware
desistiu da tarefa. Mas, os servidores convocadms @trabalho, ainda continuam no Rio

de Janeiro.

Entretanto, o PNOVO subsiste até hoje. Salvo perregno de dois anos, periodo
dedicado ao desenvolvimento e a pretendida imglaotao PGESTAO, o PNOVO foi
retomado exatamente antes do ponto em que se amaceagora designado como Projeto
de Implementacde— PIM. Explico: nos Ultimos quarenta meses, aproxiansente,
servidores de diversas areas foram convocadtide outras Unidades da Federacéo para
trabalhar, novamente, na descricdo das atividagleada processo de trabalho, num fazer
e refazer continuo. Nada mais coerente. Reconleegees a concepcdo dos produtos foi

extremamente equivocada.

*3 Recebendo diérias corridas e passagens.
**idem
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O fato é que assim como 0 PNOVO, o PGESTAO e o &ivsumiram expressivo
volume de recursos, principalmente com nomeac@egos, servicos, diarias, passagens ,
cursos e outros. Os custos diretos previstos p&BE@VO eram, em 2001, da ordem de

US$ 185 milhdes. Os indiretos, incomensuraveis.

Nesse processo também apenado o contribuintedirasil
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CAPITULO Il PERCEPCOES SOBRE O PROJETO E SEU
DESENVOLVIMENTO

A experiéncia de reconstruir com 0s entrevistadaséncia particular no PNOVO
e de tentar interpretar o senso coletivo da poAolggsquisada, no transcurso do Estudo,
nao foi tarefa facil. Em verdade, exigiu abordagemdtiplas facultadas, sempre que
possivel, por novos contatos apds a entrevistadiprericbes e comparacdes com dados
administrativos. Isso tanto para buscar quanto ppraender determinadas vinhetas dos
relatos e melhor aferir e compreender as situagéesa medida, foi tomada sempre na
tentativa de identificar pistas que pudessem resgomou ndo, o problema levantado pelo
estudo e seu foco principal. Esse processo, maensamente ocorrido quando da
estruturacdo das respostas no modelo de andlisejdoe no computo qualitativo
idealizado, foi fundamental para apresentacdo dumdod abaixo elencados, segundo
atributos relatados pelos entrevistados, respeifadausive, termos por eles utilizados.

3.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS
Quadro n° 11PERFIL DOS ENTREVISTADOS

1. IDENTIFICAGAO TO
1.1 SEXO: Masculino 2 Feminino 7 9
1.2 IDADE: 30/40 02 40/50 02 50/60 04 +60 01 9
1.3NATURALIDADE | BA | 01 | MG | 03 [ Ms | 01 | PE [01] RS |01 sP | 02 9
1.4 ESTADO CIVIL solteiro (a) 05 casado (a) 03 divorciado (a) 01 9
15 N° FILHOS 1 [ zero | 03 | 1 | o 2 | 03 3 9
2. EDUCACAO
- . Superior 08 ; MBA 06 8 NS

21 FORMAGAO NIVEL Especializagéo 01 Pos Outros 02 1TNM

Administragdo 01 | Engenharia Quimica 01
22 AREAS  DE | Ciéncias Contabeis 02 | Informatica 01 9
CONHECIMENTO Direito 01 |Letras 01

Economia 01 | Psicologia 01
2.3 CRENGA Catolica | 04 | Espirita] 04 | Budista | 01 9

Fonte: Matriz de Analise (elaborag&o da autora)

O primeiro conjunto de dados das entrevistas rekpas indagacdes centradas na
construcdo de um retrato do grupo de entrevistado$oto possibilita a analise da

populacdo pesquisada referente a sexo, idade,ahdade, estado civil, n° de filhos,
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formacgao e crenca. Como s&o exemplares as ocupdgéesve entrevistados, o perfil a

seguir tracado pode permitir a analise em relagaddaa populacéo estudada.

A maioria dos entrevistados é do sexo feminino enap dois pertencem ao sexo
masculino .

Essa amostra nao reflete a realidade do PNOVOu@ogrbservado, 83 pessoas, é
composto por 45 homens e 38 mulheres. Se em relggE@ntrevistados, as mulheres
representam 77,78%, ao examinar a populacdo pasquigerifica-se que perfazem
45,78%. Como se vé, o PNOVO evidencia a superidedaasculina em seu quadro
técnico, em que pese, a primeira vista, a impredsdom equilibrio numérico entre os
géneros.

Entretanto, exame das principais funcdes do Prajima a dominacdo masculina
nos cargos mais relevantes. Os gerertpsimeiro e segunde- sdo homens. Os cargos de
Coordenador-Geral (um), de Coodenador de Quali(thmls), Coordenador de Or¢camento
(dois) e Coordenador de Tecnologia da Informacap(fmnam ocupados quase que em
sua totalidade por homens. Restam as excessdesnulhar ocupou, também, o cargo de
Coordenador de Qualidade e outra Coordenador dee$sos. Como se V€, a divisado
sexual estd inscrita na divisdo do trabalho quetémano capital social e o capital
simbdlico em desfavor do sexo feminino.

Thiry-Cherques(2003, p. 498) observa que essagagie ocupacional, a limitacao
de postos e profissbes passiveis de serem ocupadosulheres, afeta sua circunstancia
enguanto mulher executiva e a forma como ela pereetbmo é percebida“a maior ou
menor confiabilidade do trabalho feminino [...] @ersisténcia da idéia de que existiriam
ocupacoes e postos de trabalho que néo seriamrigsdpara mulheres”. O autor (2003,
p.490) revela que “os dados sobre a segregaca@aaounpl relacionada a exclusividade ou
a preferéncia por postos de trabalho sdo clardsomw&ns ocupam, proporcionalmente, em
maior nimero os cargos de geréncia e direcdo etmjaanmulheres os de assessoria e

técnicos”.

A exemplificar essa afirmacdo tem-se a estruturapdder eminentemente
masculina do PNOVO, onde a participagdo feminin@lese nas frentes de trabalho do
Projeto, em assessoria ao Gerente, liderando cggtegos do projeto, mas, curiosamente,

nao aqueles afetos a area de Informacéo e deg#fide Tecnologias e Equipamentos. No
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ambito administrativo do Projeto os dois cargoa@piais eram ocupados por homens
de Coordenador-Geral e o de Coordenador Financgganulheres que ali trabalharam

atuavam em emisséao de requisicdo de passagenslead viagens e atividades afins.

Na otica da administracdo publica a predominaneiaddminacdo masculina é
exemplificada por Thiry-Cherques (2003, p. 491)mlmaafirma que “os cargos e postos
de trabalho com responsabilidade de mando e caoadin® criticos para o desempenho da
organizacao (atividades-fim) sdo, tanto em ternmmsolatos como em termos relativos,

ocupados preferencialmente pelos homens”.

No que respeita i@lade, duas pessoas situam-se na faixa etaria compdzeadire
30-40 anos; duas entre 40-50; quatro entre 50-&®a com mais de 60 anos. Sao todos

pessoas maduras, com experiéncia consolidada eareagmfuncionais e de conhecimento.

A identificagdo danaturalidade demonstra uma representacao rica e diversificada
da mostra regional e nacional presente na pesduisa.pessoa € da Bahia, trés originam-
se de Minas Gerais, uma do Mato Grosso do Sul,derRernambuco, uma do Rio Grande
do Sul e duas séo oriundas de Sao Paulo. Quangstado civil tem-se cinco pessoas

solteiras, trés casadas e uma divorciada.

A maioria dos entrevistados téfilhos e somente uma pessoa nao os tem. A
dimensao familiar aponta uma constante de grupdlifameduzido e uma estrutura
sexo/idade de dependéncia do chefe de familiagagmenta os encargos e os gastos de
quem trabalha. Trés tém um filho; duas dois eté&&strés filhos. Nas unidades familiares,
aferiu-se a existéncia de unidades domésticas ssopes, familia de mulher sem cénjuge
morando com filhos, casais sem filhos, e pais ndwacom filhos . A conjugacdo de

fatores mostra ser bem exemplar a usual mostrdidatmiasileira da atualidade.

Quanto &ducacéag dos nove entrevistados, apenas um tem nivel m@didemais
oito, o0 superior completo. Um possui dois cursopesores — Administracdo e
Contabilidade. Seis fizeram o MBA- Arquitetura Organizacional e Modelagem de
Processos, ministrado pela Fundacédo Getulio Vaegaomovido pela instituicdo para

para torna-los aptos ao trabalho conjunto com pacde consultores.

Dois possuem outros cursos de pos-graduacdo e wum u@ curso de
especializacdo. Como se V&, os entrevistados pertea areas de conhecimentos diversos,
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multidisciplinar e forte potencial interdisciplinanos campos da Administracdo, das
Ciéncias Contabeis, do Direito, da Economia, daeBhgria Quimica, da Informatica, das

Letras e da Psicologia.

Em um projeto como o PNOVO, a produgdo do conhationque ai se opera, se
aproxima da abordagem construtivista estudada ponKKnoor-Cetina. Seu conceito de
arenas transepistémicas considera, no processoonstrucdo do conhecimento, a
participacdo de varios atores envolvidos, espstaalie ndo especialistas, responsaveis por
fazer ou construir o “fato cientifico”. Essa corjén de conhecimentos, ao convergir para
a producdo de outros conhecimentos na solucdo a@epras préaticos, é propria de

campos transcientificos.

Ora, os atores do Projeto se uniram para encosthugdes para problemas
cronicos da Organizagdo econdmica, mostrando,tdedae o conhecimento é produzido

num “contexto de aplicacdo” a envolver varios at@eciais.

De fato, o Projeto, comportava um sistema compléxaelacdes sociais entre
diferentes niveis da administracdo, com as fremtes grupos de trabalho, compostos por
servidores da Previdéncia Social. Eram eles edistata em suas areas, tais como
contabilidade publica, auditoria, procuradoria,aonento e finangas, logistica, recursos
humanos, qualidade, arrecadacao, beneficio, tegiactosistemas de informacao. No lugar
da hierarquia tradicional, verticalizada, optoupsta producdo do conhecimento numa
hierarquia horizontalizada, com a constituicdo glegpos e frentes de trabalhos mediados

por gerentes e, idealmente, orientados por Comsslto

O sistema de crenca também diversificado e sublinha diferenciacédwaleres
religiosos que marcam verdades de vida e os codigoxonduta. Quatro pessoas

declaram-se catdlicas, outras quatro espiritaseehudista.

No ambito do PNOVO, por certo, existem correntdgjiosas as mais variadas.
Uma entrevistada, 1.0, relatou a ocorréncia dei@earreligiosas periddicas, semanais,
todas as quartas-feiras, promovidas pelo segundentge Em seu depoimento deixa
transparecer que ser convidado para o “culto” spordia a uma espécie de codificacao:
o direito de permanecer no grupo do segundo ger&tdefraseando a entrevistada,
compartir esses momentos de fé religiosa e outrostevidades extra-Projeto com essas
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mesmas pessoas, equivalia a “carimbar o passap@$e’ era usado como “critério de

desempate” para permanecer ou nao a trabalhar ¥ N

Essa demonstracdo de fé nas instalagcbes do Plejetota algumas suposicoes.
Refinar a imagem do segundo Gerente de homem pietigado as coisas do espirito;
amalgamar e consolidar firmemente as interac6esqdgpe em beneficio da lideranca;
minimizar resisténcias e ofuscar intentos ndo atiols com os interesses da lideranca;
construir um capital simbolico comum. De todo moelssa tomada de posi¢cdo simbdlica
ndo se reduziu ao discurso, e a salvaguarda dallialle grupo, porque, em algumas
ocasides serviu como fiel da balanca e exclusjeseoas.

3.2 PERFIL PROFISSIONAL
Quadro n° 12: PERFIL PROFISSIONAL

ORIGEM
oF [ ot [ me | o2 [ms| - [PR] 02 [RO[ ot [PE] o1 | sP [o2] o
INGRESSO
Concurso Publico | 08 | Setor Privado | 01 | 9

TEMPO EM BRASILIA

-01 | o0 [ o1 | - Jo205] 02 | 0609 | 02 [1045] 02 | +5 | 02 | 9
TEMPO NO SERVIGO PUBLICO

o811 | o0 [ 1216 | o1 | 1825 | 04 | +26 [ 03 |
MOVIMENTAGAO FUNCIONAL
Transferido para Brasilia SIM 04 ‘ 01C NAO 04 9
Ocupa Cargo de Confianga SIM 07 NAO 01 ‘ 1C 9

Fonte: Matriz de Analise (elaborag&o da autora)

A origem funcional dos entrevistados foi indagada parastgar a Unidade da
Federac&o na qual o servidor ingressou na ingibue a mobilidade do entrevistado no
servico publico, antes, durante e depois do Projeto

Verifica-se que um ingressou no servico publicdsirito Federal, dois em Minas
Gerais, um no Mato Grosso do Sul, um no Rio deitangm em Pernambuco e dois em

Sao Paulo.

A forma de ingressose deu por meio de concurso publico para a maimsaoito
servidores; o Consultor atualmente pertence aaiwve privada, mas trata-se de um

servidor publico federal aposentado.
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O tempo de permanénciano trabalho em Brasilia revela que uma pessoaaesta
menos de um ano na cidade; duas situam-se no peaidck dois e cinco anos; duas entre
seis e nove anos; outras duas ha mais de dez esrderguinze anos e, finalmente, duas
pessoas trabalham ha mais de vinte e cinco anesoGe vé a variagcdo é grande, mas
todos apresentam vinculos arraigados na cidade.nbes investigados, sete ocupam

cargo de confiangae um servidor mais o consultor, obviamente néo.

De fato, cinco foram transferidos para a capitalmAvimentacdo funcional
evidencia quatro situagdes diferentes. A primeetas] se o servidor foi transferido para
Brasilia e aqui ocupa cargo de confianca; a segwelado foi transferido e permanece
lotado la em sua Unidade da Federacéo e ocupa dargonfianca em Brasilia; a terceira,
se foi transferido para o DF e ndo ocupa cargoamdéianca; finalmente, a quarta, com

ingresso e exercicio de cargo em Brasilia. Tendessa forma, o seguinte quadro:
- cinco foram transferidos para Brasilia, dentre elesnsultor;
- trés permanecem lotados em seus Estados de ongerorial; e
- um ingressou e tem cargo em Brasilia.

Esses dados indicam que os trés servidores que @stBrasilia a menos de um
ano (PR), trés anos (SP) e quatro anos (MG), nmadds em suas UF, sédo requisitados
e/ou cedidos. Isso é razoavelmente compreensidal dafavorecimento do nimero de

DAS na alta administracéo.

Consequentemente, por permanecerem lotados em stadoEde origem, sdo
aquinhoados com beneficios de residéncia, o quiifeiencia, do quadro de servidores
locais (é o caso da entrevistada 1.0). Além debeyeen seus salarios, percebem outros
beneficios correspondentes ao cargo de confiargagupam e, ainda, uma ajuda de custo
de R$1.800,00 (hum mil e oitocentos reais) pargpetss com aluguel ou apartamento

funcional, para os ocupantes de DAS.4 e 0s acima.

Os seis restantes estdo lotados em Brasilia. Degaagro ocupam cargos de

confianca no sistema previdenciério e dois néo.

Daqueles que nado estdo lotados em Brasilia, unesagu no servico publico ha
mais de 26 anos, outro ha 24 anos e o terceirb3renos. Desses, a servidora que esta a
24 anos ocupa pela primeira vez um cargo de caydjamas o0 obteve apds a sua
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participagdo no PNOVO, conforme declara. Os outtois j& ocuparam Varios cargos,
antes e depois do PNOVO.

Examinado dempo no servigo publicoapura-se que uma ingressou ha dez anos;
outra ha treze anos; quatro entre dezoito e victa@ anos e trés ha mais de 26 anos. Ou
seja, todos 0s nove entrevistados tém firme expaaée estabilidade no trabalho. Além
disso, compreende-se que vém, ha tempos, desendolgstemas de relacdes junto ao

poder estabelecido.

3.3 TRAJETORIA E ASCENSAO FUNCIONAL
Quadro n° 13: OCUPAGAO ATUAL E CARGOS OCUPADOS

OCUPAGAOQ ATUAL A:ggglr 01 Procurador | - Técnico | 07 | Consultor 01 9
Técnico 09 | Gerente 03
Supervisor 04 | Gerente de Projeto 01

CARGOS Chefe 01 | Gerente — Executivo 02 38
OCUPADOS Chefe de Servigo 01 | Coordenador 04
Chefe de Divisdo 06 | Coordenador — Geral 04
Chefe de Agéncia 02 | Diretor 01

Fonte: Matriz de Analise

Ao longo da carreira e da vida profissional, osreamstados desempenharam
funcdes diversas, aqui respondidas, para se obtertender o perfil ocupacional dos
investigados.

O grupo de entrevistados, constituido por um Audtiscal, sete Técnicos e um
Consultor, representa bem o universo do quadroidnat do sistema previdenciario, a
época do Projeto. Como se sabe, Auditor-Fiscal@ica exclusiva de Estado, hoje todos
reunidos pela Receita Federal do Brasil, assim cagriérocuradores, atualmente ligados a
Advocacia-Geral da Unido. Tém plano de cargos érisal e recebem uma série de
incentivos, além do salario que é considerado stcomparado aos dos técnicos. Estes
sdo oriundos de diversos planos de cargos e salédricom o advento da reforma do
aparelho do Estado iniciado no governo FHC, perdegaalquer direito a ascensao
funcional e a incorporacao de quintos relativos@pacao de cargos de confianca, dentre
outras benesses de tempo de servi¢o. Assim, s@ni®saado defasados e baixos. Portanto,
a ocupacao de cargos de confianga, alémstdtus incrementa significativamente os
ganhos.
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Examinados oscargos ocupados ao longo do percurso profissional dos
entrevistados, constata-se que nove exerceramegérgem a funcédo de Técnico; quatro
exerceram a funcdo de Supervisor; um ocupou a gmwsie Chefe; um de Chefe de
Servico; seis de Chefe de Divisdo; dois de CheféAgéncia; trés de Gerente. Ai se
agrupam, portanto, pessoas que pertencem ou fizeae da linha de comando da média

administracéao.

No segmento da alta administracéo situam-se, ded@com o grau de significacdo
na entidade, um cargo de Gerente de Projeto; deisGérente-Executivo; quatro de
Coordenador; quatro de Coordenador-Geral e apenague alcancou o posto de Diretor.
No caso, 0 entrevistado que desempenha essa foagéawiativa privada, assim como no

periodo em que trabalhou como servidor publico.

Quadro n° 14: FUNGOES COMISSIONADAS DOS ENTREVISTADOS

FUNCOES COMISSIONADAS

Fungao Gratificada

F.G. | 05 05
Fungao de Diregao e Assessoramento Superior

DAS. 1 01

DAS. 2 08

DAS. 3 05 19

DAS. 4 04

DAS. 5 (DIR) 01
Fungdo Comissionada Técnica

FCT Equivalente DAS: 3 | 02 K
CARGO ATUAL
Diretora de Empresa | 01 \ 01
Fungao Gratificada

F.G. | zero ‘ zero
Fungao de Dire¢ao e Assessoramento Superior

DAS. 1 zero

DAS. 2 02

DAS. 3 03 06

DAS. 4 01

DAS. 5 (DIR) zero
Fungao Comissionada Técnica

FCT Equivalente DAS: 3 02 02

Fonte: Matriz de Analise
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O exame de fungBes comissionadas nos cargos aem@ficados objetiva mapear
funcdes de confianca ocupadas pelos depoentes regxpensao, saber qual a sua

ocorréncia na amostra estudada :
- Funcao Gratificada , cinco casos;

- Funcdes de Diregcéo e Assessoramento Superior, aaregncia para DAS.1;

oito para DAS. 2; cinco para DAS. 3; quatro para3>Ae uma para Diretor; e

- Funcdo Comissionada Técnica, dois entrevistadgsiecequivale, neste caso,
aum DAS. 3.

Esse cenario precisa ser ajustado a realidade qia@do se investiga onde as
pessoas estdo exercendo suas funcdes. As ocosr@émitieEnam que, N0 momento, uma
pessoa ocupa o cargo de Diretora de Empresa Priamk oito restantes, sete estao
distribuidos nas Funcdes de Direcdo e AssessorarBeperio— DAS. Duas pessoas tém
cargo de DAS. 2, trés ocupam cargo de DAS. 3, uamgocde DAS. 4; duas Funcéo
Comissionada Técnica que equivale a um DAS.3. Eixgtido os cargos de acordo com as
Unidades da Federacao de origem, tem-se os casgios divididos :

- um DAS.4 para o servidor do Parana;
- um DAS.3 para o servidor de Séao Paulo;
- uma FCT que equivale a um DAS.3 para o serviddfidas Gerais; e

- uma FCT (equivale a um DAS.3), um DAS.3, dois DASdastribuidos entre

quatro pessoas de Brasilia.

Apenas um servidor de Brasilia ndo ocupa nenhugocar

3.4 PARTICIPACAO NO PNOVO

Quadro n° 15: FORMA DE INGRESSO

FORMA DE INGRESSO
< Més Mes |11 12 [Mes [01 o5 | 09
DATA SELEGAO Ao 1999 | 01 |Ano | 2001 03 |Ano | 2002 o4 | 8
FORMA SELECAO Convidado 01 Selecionado 01 Indicado 06 | 8
Superior Superior :
FONTE ENTRADA Hierrquico 07 Imediato | 2670 Amigo 01 | Outro | 01 | 9

Fonte: Matriz de Analise
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A forma de ingressono Projeto foi examinada quanto a data de selectosma de

selecéo e a fonte que assegurou a entrada doistadevno Projeto.

A data de seleca@alas pessoas entrevistadas nao foi comum. Assimséeque

uma pessoa ingressou em 1999, trés ao final deg goafro em 2002, exceto o consultor.

A primeira pessoa afirma que ingressou dois antssaio Projeto propriamente
dito comecar. Informa que foi selecionada “...aieda1999, quando o PNOVO era s6 da
receita previdenciaria (Diretoria Alfa). Eu pantiei do grupo que escreveu o Termo de
Referéncia para a concorréncia internacional. Be@d@iso, fui indicada pelo diretor para

fazer parte do Projeto”.

Dentre os trés selecionados no final de 2001, umdee também afirma ingresso
anterior, na ocasiao do preparo do referido Termdrdferéncia, antes da execucao do
PNOVO. Ele declara: “Eu nao fui selecionado parigpar do PNOVO. Estava na época
assessorando a diretora (da Diretoria Beta) e elpediu que participasse com um grupo
na remontagem de um edital de licitacdo para aa@agfio da consultoria que iria fazer o
PNOVO”.

No ano de 2002 quatro pessoas foram selecionadasa. éin janeiro de 2002,
portanto, imediatamente antes de se iniciarematslinos de execugdo do PNOVO. Trés
depois, na fase de execucdo do Projeto e do chiss em maio de 2002 e uma em
setembro do mesmo ano, quando os trabalhos jaaestadiantados. Tais variacdes
evidenciam a grave probleméatica a que estariamstapas diversos participantes em

virtude do altaurn-overdo pessoal.

Os sucessivos acréscimos de técnicos ao quadrdl@y® foram uma constante.
Intensificou, ainda mais, as controvérsias gergagsignorancia técnica ou barreiras de
conhecimento. Impunha-se a necessidade de comulusdmesmos conhecimentos e do
dominio das mesmas tecnologias usuais a todos sudtados do mesmo modo de
producdo. Os héabitos particulares dos diferentmestdo Projeto, ligados a trajetdria e a
posicdo de cada um nas tarefas, favoreceram avsemp de cisdes na equipe. As reacoes,
conjugadas em cadeia, passaram a revelar lidergestadores e discordantes. Nao se
originaram, assim, do tdo combatido espirito dpealos servidores. As mudangas eram

bem-vindas e fervorosamente desejadas por todos.
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Quanto aforma de sele¢ép seis foram indicados, um selecionado e um se

considerou “convidado”.

Assim, afonte de entradada a conhecer que, em verdade, sete pessoas foram
indicadas pelos superiores hierarquicos. Dessas, das entrevistadas foi objeto de
indicagdo por “amiga”, tal como confessa em sudadagdo. Apenas um entrevistado
declara ter participado de selecdo curricular ad@rem sua diretoria. Explica que “Foi

aberto um concurso interno na Diretoria, eu encheiio curriculum e fui selecionado”.
A indicada por amiga assim se manifesta :

“Recebi a ligacdo da Coordenadora Geral de RH, &d&p me consultando se
poderia indicar meu nome para o Diretor de RH, parcela achava que eu
tinha o perfil adequado para participar do Projete,também naquela época
saber do meu interesse de vir, da possibilidadestar em Brasilia e do meu
interesse em fazer o MBA”.

Como se V&, a entrada no PNOVO deu-se de duas namn&iprimeira, por meio
do dominio do conhecimento técnico e das metodadogonsagradas pela Consultoria
eleita. A segunda, pelo dominio das relacdes pissguaEs o agrupamento dos servidores
especialistas ndo se deu com base em comprovagesaphcidades técnicas e de
conhecimentos técnicos e metodologicos, mas pacagdo. Conquanto conhecessem o
“negdcio” e dominassem as atividades pertinentssias areas, desconheciam os meétodos,

as técnicas e as ferramentas para traduzi-lagngaagiens técnicas exigidas pelo Projeto.

3.4.1 Expectativa sobre o Projeto

Quadro n° 16: EXPECTATIVA DE INGRESSO

EXPECTATIVA DE INGRESSO

Inovagéo Conhecimento Interagéo Exp. Profiss. Oportunidade Desafio Superacéo

17

03 03 02 03 04 01 01

Fonte: Matriz de Analise

A esperanca no Projeto e nas suas probabilidadesudesso gerou opinides
valoradas sobre o PNOVO. Dez opinides sublinhamogRmjeto era uma “oportunidade”,
(quatro) um caminho de “conhecimento”, (trés) umiorde aquisicdo de “experiéncia
profissional”. Fosse para agregar conhecimentogidés e de todas as areas da

instituicdo, ou para conhecimento da instituigdssem seus processos de trabalho e,
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consequentemente, mais experiéncia profissionatpdoem ilustra 1.0: “para mim, que
sempre fui da linha Beta desde que entrei [..d,a&pportunidade de conhecer as outras

areas gue eu nao conhecia até entéo [...]";

ou oportunidade: “e sem contar também que era pueaumidade de crescimento
profissional em Brasilia onde eu nunca tinha titedudb”.

Expectativas de que o Projeto trouxesse “inovac@esiharam trés ocorréncias.
Uma entrevistada indicou que ha muito se tentagalver problemas oriundos das
alteragbes nos sistemas informacionais da Orgaiozacondmica “[...] e nunca esses
problemas eram resolvidos. Foi ai que se pensofazen um Projeto de desenvolvimento
organizacional que revisse a forma de trabalho ggpais se pensar em sistema. Na minha

opinido foi uma forma adequada de se tentar resolpeoblema”.

Outro depoente (3.E) asseverou a “necessidadezde dgguma implementacao de
mudanca [...] coisa que ndo ocorria hd mais deatenos dentro da previdéncia”. Na visdo
de outro servidor (3.0) “0 PNOVO se originou do PDAlano Diretor de Tecnologia da
Informacéo... um plano muito grande e que necessid@ muito conhecimento técnico,

conhecimento de Projetol...]".

Duas opinides indicaram a “interacédo”, enalteceadoco no trabalho conjunto
oferecido pelo Projeto, pelo seu combate ao isal&ongas areas e unificacdo dos sistemas

de informacéao, totalmente desagregados.

Uma opinido avaliou que o trabalho no Projeto teradesafio que a gente tinha a
vencer”. Trabalhar no Projeto significava ser w@sta publicamente testado. Outra pessoa,
via na participacdo uma forma de “superar obstgtulte conhecimentos dentro de sua
propria equipe e, portanto, significava uma “vaoprofissional”. Esse depoente (1.0)
afirmou, que na época, os profissionais do Progtam considerados pelos outros
servidores como os “ os iluminados, os escolhidestjue era um “um privilégio, uma

oportunidade de aprendizado” realizar esse trabalho

O exame das respostas, em seu conjunto, denotejo g@sitivamente valorado de
participar do Projeto. Perpassa pela questéo dalidade, do respeito aos participantes,
da admiracdo dos demais colegas, da reverénciaigeificancia da tarefa, do alcance do
statuse do prestigio social. Enfim, todos entenderamajBReojeto era uma inovacao, esse
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0 interesse principal de todos, que se auto-idemtiim e eram reconhecidos como

agentes de mudanca.

A expectativa, portanto, sobre o Projeto era béa Bbi entendido, até, como uma
“salvagcao”, uma oportunidade de integrar e de fazenstituicdo se superar. Faz sentido,
em face de opinibes sobre a situacdo dos sistemaitegrados, limitados ao dominio

técnico de cada area, reclamando unificacédo, qazdcipal do PNOVO.

3.4.2 Expectativas sobre a demanda

Quadro n° 17: OPINIAO SOBRE A DEMANDA

Opinido Sobre a Demanda

GERAL
Correta/ Pioneira/ Ambiciosa/ | Antiga/latente/+20 | 1° trabalho e S“;‘ea‘cfgehgfdo
Legitima Inovadora Revolucionaria anos integrado (amadores) 18

06 03 03 03 01 02

FOCO
Aperfeigoamento Técnico/Tecnoldgico 03
Aperfeigoamento dos processos de Alfa e Beta 02
Aperfeicoamento/Desenvolvimento Organizacional 01 1
Aperfeicoamento da instituiao/Previdéncia 04
Satisfagéo do Cliente / Usuario 02
Mudanca de papel do Estado 01

Fonte: Matriz de Analise

As esperancas no PNOVO foram positivamente valsrada visdo global dos
entrevistados. Seis opinides a consideraram denfandata, legitima”; trés “pioneira ou
inovadora”; outros trés “ambiciosa e revolucionariaés opinidées apontaram que era uma
“demanda latente, antiga, de mais de 20 anos, qasa clamava — a mudanca ha tanto
esperada e prometida”. Um entrevistado observouf@jue primeiro trabalho integrando
todas as areas da instituicdo e, por fim, outteeeistada declarou que era um trabalho
“altamente especializado, complexo, especificofinerf[...] era um plano grandioso

demais para ser executado praticamente por amadores

S&o0 convergentes e progressivamente escalaresné@esprelativas ao FOCO do
Projeto: o aperfeicoamento técnico-tecnoldgicosjiréperfeicoamento dos processos das
diretorias Alfa e Beta (dois), aperfeicoamentodésenvolvimento organizacional (um),
aperfeicoamento da instituicdo e da previdénaiat(q), a satisfacdo do cliente/ usuario
(dois) e, finalmente, a mudanca do papel do EstAdasdo mais ampla compreende o
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Projeto como um instrumento estratégico de mudaatitica. Segundo o entrevistado,
trata-se de ferramenta para servir as questbeaisald Estado, vez que se destina a
atender as demandas mais modernas preconizadasguias se procura inverter o papel

do Estado de apenas extrativista para um Estadprgata servigos para a sociedade.”

3.4.3 Expectativa sobre o resultado
Quadro n° 18: OPINIAO SOBRE O RESULTADO

Opiniao sobre o Resultado

GERAL

Satisfatorio | 01 | Néo Satisfatorio 04 5
FOCO

Aperfeicoamento x Nova Salto de Modelo Gestéltico
Técnico Execugao PDTI Tecnologia Qualidade 9
9 Cultural | Politico
02 01 02 02 01 01

Fonte: Matriz de Analise

Cinco entrevistados manifestaram sua opinido quan&xpectativa sobre o
resultado do Projeto. Quatro sublinharam que a demanda mi&safisfeita e um avaliou

que os resultados foram satisfatoérios.

Quando essas opinides sdo especificadas tem-se. pkessoas ressaltam o
aperfeicoamento técnico propiciado pelo Projetdraose manifesta no sentido de que o
Projeto foi concebido para executar parte do PRinetor de Tecnologia da Informagéao;
dois outros entendem que novas tecnologias seraneatlas para a instituicdo; dois
anunciam que o Projeto traria “um salto de quabdaals rotinas de trabalho”; um entende
que o maior beneficio que o Projeto traria a timigfio seria a implantacdo de um “novo
modelo gestaltico” e declara que é “uma tentatimeapar um salto de qualidade para
implantar, dentro da casa, um novo modelo gestaltoisa que nao ocorria ha mais de
trinta anos dentro da previdéncia”; um outro evaiero aspecto politico ao opinar que

esse era um Projeto de vanguarda no servi¢o pupli® o

fato de conviver na mesma organizagdo a questaaredolhimento da
contribuicdo e a0 mesmo tempo, da prestacdo degsepsse embate entre a
extracdo e a devolucao, fez que a questdo do asudlricliente ficasse muito
forte. Entdo é uma demanda de vanguarda junto cdReceita Federal. A
Receita Federal é extrativista, mas néo prestaceeao publico, entdo ndo tem
as demandas mais modernas, nas quais se procargeiny papel do Estado de

apenas extrativista para um Estado que prestasesmpara a sociedade.

81



3.5 FUNCAO NO PNOVO

Quadro n° 19: PAPEL NO PNOVO

PAPEL
Consultor Coorden. Gerente Lider de produto Repres. Técnico Apoio
Geral de Area 15
01 01 zero 04 02 07 zero
Fonte: Matriz de Anélise
3.5.1 Papel

A mostra funcional é bem representativa, pois t@k@sceram funcdes “nobres” no
Projeto, que exigiam relagbes com a linha decisdaiaalta administracdo. As opinides
referentes ao papel de cada um dos entrevistaadss trabalhos desenvolvidos e nas
dificuldades encontradas, durante a execucédo deterdoram agrupadas sem alterar o
sentido das observacgdes. E preciso entender gqunevesentrevistados atuaram em cinco
funcdes. Nem sempre, entretanto, os nove entrdestdesempenharam apenas um papel
no Projeto . Sete deles desempenharam func¢desdsérmjuatro, funcdes de lideres de
produtos; dois, representantes de areas; um consulum coordenador-geral. Dai a

existéncia de quinze ocorréncias apontadas no gaaina.

Quadro n° 20: TIPO DE ATIVIDADE

Tipo De Atividade

Comando | 01 ‘ Execucgéo | 07 ‘ Consultoria | 01 | 9

Fonte: Matriz de Analise

Se examinada a situacao dos 83 participantes qustittem o total da populagéo-
alvo estudada no PNOVO, tem-se a seguinte situaed®ccoordenadores, dois gerentes de
projeto, dezessete lideres de produto, sete repaetes de area, oito técnicos em servigos
de assessoria, quarenta e dois em servicos técdeEosxeCcucdo e onze pessoas em
atividades de apoio e um consultor. Assim, vingeie (31,3%) do total de oitenta e trés,
desenvolveram fungdes de comando, enquanto quaees&s (55,4%) desenvolveram
funcdes técnicas e apenas onze servidores (13g8karam atividades de apoio e um

consultor (1,2%).

Na fase inical do Projeto, os representantes de apenas sete (8,4%), detinham
forca decisoria na aprovagdo dos trabalhos. IssoacérreU no desenvolvimento dos
trabalhos geridos pelo segundo gerente.
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Quando se examina o peso decisorio representas/didersas areas de atuacdo da

entidade pesquisada no Projeto, fica patente ordormia area Beta.

Quadro n° 21: PARTICIPANTES DO PNOVO SEGUNDO AREAS

AREA =
- ALFA BETA. ADM. | R.H. | AUDIT. | PROC. | CONTROL. | TOTAL
FUNGAO &
1° GERENTE 1 1
2° GERENTE 1 1
COORDENADOR -GERAL 1 1
COORD. PROCESSOS 1 1
COORD. QUALIDADE 1 1 2
COORD.ORGAMENTO 2 2
COORD. TECNOL. INFORM. 1 1
2 8 2 1 1 3
LiDER PRODUTO (P4/P5/P9/P10/P 17
(P6/P6a) | 11/ P13/P14/P15 (P7IP12) P8 P3 P2/ P16/ P17
TOTAL 4 12 2 2 1 1 4 26

Fonte: Relatorio do PNOVO/dez 2002. Sem dados disponiveis quanto aos produtos P18, P19, P19a e P20.

Indagado o tipo de atividades por eles desenva\sdhe-se bem a distribuicdo das
nove pessoas segundo linhatatusde atuacéo: sete pessoas na linha de comando, aqui
englobados os que desempenharam o papel de reprdsette area, de lider de produto e
de coordenacdo-geral no Projeto; sete pessoas iidadés técnicas, na linha de
execucao; e uma no trabalho de consultoria.

A entrevistada que prestou consultoria, primeingtidouiu na montagem do Termo
de Referéncia para a Concorréncia Internacionblcdmo se pode verificar em suas
declaracoes:

[...] A preocupacdo da instituicdo era a de qus @iam participar de um
Projeto com a participagdo de consultores com igotéspecializagdo no
mercado, e eles tinham uma preocupacdo granderde eatender o que a
consultoria estaria fazendo, mas principalmentecatao atestar a qualidade
dos produtos que deveriam ser feitos. Para issupogeentral trabalhou bem
no sentido de reunir um grupo de pessoas e deitapasse grupo de pessoas
para participar do Projeto. Entdo o meu papel fai modelagem, na
coordenacgdo do curso que visava preparar os fuarien|[...] para que eles
fossem criticos e reflexivos nesse processo ddagées de servico que seria
feito pelos consultores. Entrevistadora: Mas voegedvolveu um trabalho de
consultoria para o Projeto? Entrevistada: Na radido que eu fiz ndo chegou a
ser uma consultoria. Quando a equipe estava fazetetfono de referencia para
a contratacdo da consultoria , eu como professard d.] me coloquei a
disposicdo para ajudar a tornar o termo de refexenais claro, mais objetivo,
relativamente as questdes que eram chamadas sgrdraxemplo, a mudanca
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do modelo tinha de estar focada no cliente, e timbma série de pressupostos
de orientadores estratégicos do PNOVO e a confiratdg consultoria deveria

ser feita deixando bem claro quais eram essesup@st®s que depois seriam
verificados quando da entrega dos produtos. Eatéiajudei a tornar o termo de
referéncia mais claro do ponto de vista didatidehtrevistadora: entdo em

relacdo ao Projeto propriamente dito esse foi lmathe que vocé desenvolveu,
que foi aprimorar o termo de referencia. Entrediatana realidade o trabalho

que eu fiz foi uma reengenharia de requisitosejat gra pegar o edital e

colocar requisitos que garantissem que o0s produbdgriam vir a ter esses

requisitos, quer dizer, era um trabalho de engé@nbarrequisitos.

Como declara acima, a entrevistada atuou, aindap aoordenadora do MBA-

Arquitetura Organizacional e Modelagem de Processmstambém, professora do curso.

Uma das sete pessoas que exerceram atividadesndmao, justamente o papel de
“Coordenador-Geral ... vinculado, a época, a Cowmdé@o-Geral ... do Ministério [...]",

declarou serem muitas as suas responsabilidades:

[...] dar toda a infra-estrutura fisica , técnitagnologica ao Projeto e tinha o
papel de tentar consolidar essas informagfes pavinistério através da ...
Coordenacdo de Projetos que era quem planejavao jao Banco
Interamericano e junto ao Ministério, os caminhest@m tracados.

Quatro entrevistados ocuparam a posicdo de lidgraduto, envolvendo acdes
referentes a construcdo dos produtos finais daetrojue perfizeram um total de 21 sub
Projetos— a exemplo do P1, P2, P3...P20 (vide descrica®}45)

Dois atuaram como representantes de suas aregaaisseram responsaveis pela
representacdo das areas Alfa, Beta, a Procuradariauditoria, a Controladoria, o
Administracdo e outras. Tinham, também, uma séeerasponsabilidades dentro do
Projeto. Dos oito servidores entrevistados, se&rcexam, paralelamente, a funcdo de

técnico.

3.5.2 Trabalhos Desenvolvidos

Quadro n° 22: ESPECIFICAGAO DAS ATIVIDADES

Especificagao das Atividades
Reengenharia 01 MLI 01 |Revisao 01
Concorréncia 02 MLL Auditoria 02 |Riscos 01 16
Metodologia 02 Corregedoria 01 Pontos Controle concepgao 01
Infra-estrutura 01 R. H. 02 dentificagdo 01
PROCESSOS
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PROCESSOS
Mapeamento Arvore Marktg. Planejar Integrar Gs,sfo Riscos S'Riﬁg?o P7 P11 15
01 02 02 02 02 02 01 02 01
Beta Al RH. (P12) Auditoria Etica Macro
Modelagem Processo 10
02 01 01 02 01 01
Manual P8/P10 01 01

Fonte: Matriz de Analise

Especificacdo das Atividades As diversas atividades desenvolvidas pelos
entrevistados, agrupados exatamente nos termasgfasstas, mostram uma rica arvore de
especificacdes. Atividades mudltiplas contemplamdedesa preparagcdo do Termo de
Referéncia até as atividades de logistica, de wupisico, financeiro, instrumental e de
recursos humanos. Tem-se, entdo, como foi dito,ageensultora trabalhou no Termo de
Referéncia fazendo a reengenharia dos requisitasis @os servidores, também
trabalharam no grupo que fez o Termo de Refer@@aconcorréncia; um deles (3.E) o
Coordenador-Geral do Projeto; o outro como lider pteduto, técnico e como
“representante da diretoria Alfa dentro do PNOVQ. ¢ta a pessoa que tinha contato
direto com o Diretor e que o posicionava sobre todgue acontecia no Projeto” (2.0).

Essa pessoa também participou da

[...]Jcriacdo do Modelo Logico lIdealizado, da Modglm e Revisdo de
Processos (P7) na parte de andlise critica, elgdmrdo manual de processos
(P8 e P10), modelei os processos ... da pessaa, fideépois ... para pessoa
juridica, os processos integradores (cinco) e rimig® da metodologia do
Projeto. Na verdade, antes da contratagdo da ¢oniaulkeu participei da
elaboracdo do Termo de Referéncia para a conciar§oe iria contratar essa
consultoria, onde foi definido o que se queria @or grupo que era composto
por representantes das Diretorias Alfa e Beta,@egse que construiu Termo
de Referéncia.

Duas entrevistadas pertencem a area funcional édnahGeral. Uma delas (3.0)
declara ter redesenhado “[...]Jo processo de Audijanto com a equipe de auditoria, € no

inicio dos trabalhos, de uma forma geral, até tratesacao do Projeto”.

A outra (4.E) afirma ter trabalhado no “ mapeamelut® processos atuais; ajudou a
pensar o modelo futuro de auditoria, de corregagdesenvolveu o estudo e o processo de
ética do servidor publico federal dentro da ingtdo, o mapeamento da situacdo atual, o
P7 e o acompanhamento da equipe do TCU e algumigs;@es na proposta de estrutura
da organizacéo econdmica (P11)".

85



Duas pessoas pertencem a area Beta. Uma delas &pofdito a “[...] modelagem

dos processos de sua area, de todos os quatropraEssos [...]"(1.E).

A outra informa que fez “toda a arvore de funcbas dormatizacbes|...]” e que
depois trabalhou “nos processos integradores: miagkelanejar e integrar, controle de

riscos, normas e gerir pessoas. Eram cinco prosassgradores” (1.0).

Por importante, € preciso esclarecer que essadiitilmas pessoas foram, dentre 0s
entrevistados, aquelas que entraram no Projetasldpaniciado: uma em maio de 2002 e

outra em setembro de 2002. Nao fizeram, portankbBA.
Finalmente, a representante da area de Recursoartdgrdeclara ter trabalhado no

mapeamento de todos os processos da area de Réldeamlesenvolvimento
guanto de administracdo de pessoas; trabalhei @gdéfazer o mapeamento, da
proposta de um novo desenho de processos para Y@NO que diz respeito a
RH; no modelo idealizado, no ponto de vista de gassa gente trabalhou
inclusive com o proprio diretor da area; todasnéerfaces com a diretoria, com
a coordenacdo de pessoas era feita por nos, getelpelo grupo como um
todo. Trabalhamos depois na parte de modelagem rdpogia que foi
apresentada para RH; trabalhei também , enquastéo ¢io P7 do PNOVO,
praticamente junto a todas as Diretorias na éppeejue era justamente a
proposta de transformacdo de todos os processasmdie area institucional.
Entdo a interface naquela época, foi feita com cawla das Diretorias. Foi uma
interface , voce lembra da polémica do produtcdeemdi um trabalho longo e
dificil. Eu acho que eu nunca exerci tanto a neg@dm (risos) como nesta
época, em todos os sentidos, mas especialment preskito. Por dltimo, acho
gue € muito importante colocar o P12, que € um ytooespecifico dos
Recursos Humanos, que é uma proposta de planam@é&as.. houve todo um
estudo para se identificar qual o melhor perfilsdevidor para atender a esses
processos, a proposta de carreira para essas pessa@endo esses novos
futuros cargos (podemos chama-los assim) ; e eo @ed do meu ponto de
vista foi um trabalho extremamente estimulanté ¢tiono participar dele.

3.5.3 Dificuldades Encontradas

Foram varias as dificuldades apontadas duranteog@tBr Todas elas geraram
conflitos, cujas indicacdes foram aglutinadas eta sategorias de opinidesde natureza
inter-pessoal; de natureza comportamental; de ewmdureducacional; de natureza
conceitual; de natureza técnico-operacional; dereaa estratégica; de natureza politica; e

outras.

Quadro n° 23: CONFLITOS DE NATUREZA INTER-PESSOAL
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Conflitos de Natureza Inter-pessoal
Pessoas origens diferentes 01
Areas, Agéncias e Geréncias diferentes. 05
Padrdes culturais diferentes (choque de cultura) 01 1
Formacao e idéias diferentes 02
Formas e experiéncias de trabalhos diferentes 01
Isolamento de area 01

Fonte: Matriz de Analise

a) Os Conflitos de Natureza Inter-pessoal foram sublinhados por 11 opinides

coincidentes, devido as seguintes causas:

as origens diferentes das pessoas, 0 que judhfice divergéncias de

relacionamento dentre os participantes;

- ao fato de as pessoas pertencerem as Areas, Agé@n@Garéncias diferentes

(cinco);
- em razao de padrdes culturais diferentes no pesdefavencas (duas);

- motivada pela diferenca de formacdo educacionalléeas diferentes que

influiram negativamente nos animos; (duas)

- as formas e experiéncias de trabalhos diferentasa (foram os fatores

concorrentes para que a situagao ocorresse);

- ao isolamento imposto pelos demais integrantesjdge de sua propria area

funcional (uma).
O depoimento de um entrevistado é bem represemtativ

a [...] dificuldade nesse Projeto foram as relagbespessoais; tinha gente de
todos os cantos do Brasil, todas as Gerénciagads as Agéncias que podiam
ser representadas, porgue ndo adiantava vocéuot@rojeto com a visdo so
do sul, ou com a visdo s6 de Séo Paulo, vocé tipleaconseguir obter a
expressao do Brasil como um todo, gente do Noreddste, Sul, Sudeste que
sdo pessoas que tém formacOes diferentes, cabdeeenteds, pensamentos
diferentes, formas de trabalho diferentes. E fazen que essas pessoas se
concentrem para trabalhar e para uniformizar urogafisnento néo é facil.

Para ele juntar pessoas de origens diferentes, rdasAAgéncias e Geréncias
diferentes, de padrbes culturais diferentes, dedgéo e idéias diferentes, de formas e
experiéncias de trabalho diferentes, foi fatorsodtivel para o surgimento dos conflitos
interpessoais.
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Finalmente, a entrevistada colocada numa situajfiwaa de, isolamento de area
afirma que sofreu tal retaliacdo, em virtude débj@mas de relacionamento, divergéncias
com pessoas dentro da equipe de sua area funcRuralsso, foi por eles apartada dos
trabalhos que desenvolviam e designada para abumaruen consultor. Declara que veio
para trabalhar na area Beta, sua éarea funcionamoCdesconhecia o método de
modelagem de processos, mas dominava 0s assurnpesiatigados de sua area,
questionava as opcdes de detalhamento, apontarilorasee mais claras opc¢des, sendo,
por isso, considerada inconveniente. Com uma sen@PRaojeto foi se confrontando cada

vez mais, tecnicamente, com seus colegas, resaltamdesfecho por ela relatado:

com uma semana de Projeto fui excluida dessa fiatgue entrei em confronto
com meus colegas. Entdo me deslocaram para tralalimaum consultor para
fazer a normatizacdo, ja que nado tinha ninguémnthzessse trabalho. Dai,
como eu estava incomodando, eles me tiraram dallabda area e me
colocaram para trabalhar na normatizagdo. Enteslosh: eles quem?
Entrevistada: O segundo gerente do Projeto e a Hdeequipe Beta me
indicaram.

Quando indagada a respeito de outras dificuldadeseqcontrou para desenvolver
os trabalhos, cita que, além da sua falta de emimda tedrico, deparou-se com uma
segunda dificuldade, pois ficou sem equipe, e paaswwabalhar com um consultor “ que
também ndo era do Projeto, entdo dependia muitoodt®s, e era uma linguagem
totalmente nova para a casa, e eu nunca tinha md&idr em gestado por processos, era
uma coisa totalmente nova e eu ndo tinha nenhunasaniento teorico para trabalhar

nisso”.

Quadro n° 24: CONFLITOS DE NATUREZA CONCEITUAL

Conflitos de Natureza Conceitual
Divergéncias conceituais 03
Disparidades de entendimentos com a consultoria 04
Disparidades de entendimentos com a chefia 01 1
Linguagem profissional diferenciada 02
Desalinhamento de produtos 01
Inobservancia da entidade como um todo 01

Fonte: Matriz de Analise

b) Conflitos de Natureza Conceitual sdo revelados em seis relacdes causais que tratam
respectivamente, das disparidades de entendimeotws a consultoria (quatro

ocorréncias), disparidades de entendimentos conefeéac (uma), limitacbes de linguagem
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profissional diferenciada (duas), desalinhanhamdatprodutos (uma) , inobservancia da

entidade como um todo em razédo do viés profissipnala), totalizando 12 opinides.

Essas respostas oferecem a exata dimensdo dadéoBabel que se instalou no
Projeto, fosse em relagdo a metodologia ou a dextibacdo do conhecimento. Ora, 0
conhecimento mais refinado que deveria ser repagsadum grupo preparado néo o foi.
Trata-se da modelagem de processos, revisdo desgax; delineamento de produtos,
arvore de funcdes, diagrama de funcdes de informalg@grama Iégico de dados, e outros.
No lugar disso, novos integrantes foram sendo agieg)na equipe, a cada dia. Alguns
técnicos, que freqiientavam o curso, procuravarmilid problema, assumindo func¢des
gue supostamente deveriam ser exercidas por coresittontratados. Ocorria exatamente
0 contrario, pois os consultores também desconmmeoianétodo eleito e as ferramentas
requeridas. Exemplo disso € o depoimento da estesla que declara ter sido ensinada
por dois técnicos da casa.

Em relacédo aslivergéncias conceituaiso depoimento da consultora responsavel
pelo curso do MBA ¢ ilustrativo, quando declara fie] apesar do Termo de Referéncia
ter sequéncia em que os produtos seriam entrelgads, uma dificuldade bastante grande
por parte das consultorias de entender quais psdigpendiam de outros”.

A corroborar essa opinido um entrevistado diz quenaior entrave girava em

torno disso: o entendimento do que deveria secagi ou como deveria ser executado”.

A disparidade de entendimentos com a consultoriansejou manifestacdes tais

como.

Na realidade a consultoria entrou com grupos dsuttmies especializados que
seriam responsaveis por cada um dos produtos, angesatidade um produto de
Tl ndo poderia vir antes de um produto de processasproduto de processos
ndo poderia vir antes da validacdo dos orientadessatégicos. Entdo,
comecou a haver uma questdo que ja era previstalun®s comecaram a
verificar que a consultoria ndo cuidava do alinhaime da integracdo dos seus
produtos. (1.C)

Ou ainda:

a consultoria se mostrava muito em cima do muramos falar a verdade: nédo
fechava a opinido, porque eu acho que ela deasfaaf a opinido, muitas vezes
eu cheguei a reclamar com eles e dizia: a opinide gocés consultores, 0s
consultores sdo vocés que foram contratados paea fatrabalho. NG0s somos
apoio, para ajudar no redesenho de processos.(3.0)
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Tal declaragdo evidencia a incompreensédo sobreimded e deveres de
desempenho integral e responsavel tanto de ladt®dogos, entendendo-os como chefes,

guanto dos consultores entendendo-os como exesutore

No que tange disparidade de entendimentos com a chefiapenas uma pessoa
(2.E) apontou que, em relacdo ao primeiro gerewtePwbjeto, teve dificuldades de
conceitos. Um motivo, seu autoritarismo. Outra oaz®r aculturado em reengenharia,
downsizing apreendidas na IBM, com trabalhos nand’|®iretor de Tecnologia da
Informacdo — PDTI, do sistema publico previdenciario, mas nadicentemente
entendido de caracteristicas do trabalho publicta eultura organizacional. Ja sobre o
segundo gerente do Projeto, declarou que apesapdiicar um outro tipo de chefia que
ndo a do comando autoritario, pecou por ser thmgjtante, em “momentos de decisdes

gue precisavam de mao firme que também ndo acahteci

A linguagem profissional diferenciadaconta com duas ocorréncias que reforgcam
barreiras conceituais ja citadas. Uma pessoa afjueasua maior dificuldade foi entender
as terminologias usadas no Projeto pelos conssl@é mesmo pelos colegas que “[...]
falavam muito em Projetos, P aqui e P acola e tedarava meio que perdido, até poder
entender efetivamente. [...]. Entdo havia momeqtees as pessoas falavam, vocé sabia o
gue era, mas nao conseguia traduzir ou falar. Emi&@wm que essa foi a maior
dificuldade”.(1.E)

O depoimento da entrevistada 2.E observa que a@ssuo novo governo Lula e

a consequente mudanca de gestores foi respongdasldivergéncias.

O desalinhamento de produtosé caracterizado pela depoente 1.C como um
problema que a consultoria ndo conseguia ententiw pbstante o Termo de Referéncia

ter alinhado a sequéncia de entrega dos produtos.

A entrevistada 3.0 diz em relagddnabservancia da entidade como um todé
gue “quando se tratava da Procuradoria, das arets & Alfa, as pessoas nao se
entendiam, porque achavam pertencer a areas estaequnao como um todo, como a

organizacao que é unica”.

Quadro n° 25: CONFLITOS DE NATUREZA ESTRATEGICA
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Conflitos de Natureza Estratégica
Divergéncia de condugéo do projeto 01
Orientag&o insuficiente da consultoria 02
Cisao do trabalho integrado 01
Descumprimento dos prazos do projeto 01 09
Mudanga de foco resultados do trabalho 01
Mudanca nas tomadas de decisao 01
Desrespeito a estratégia de execugéo do projeto 01
Execucéo desordenada e paralelismo 01

Fonte: Matriz de Analise

c) Conflitos de Natureza Estratégicasdo apontados por meio de nove variaveis
opinativas totalizando 10 ocorréncias. A primeigdad adivergéncia na conducéo do
Projeto, apontada pela entrevistada 1.C, como fator deatlesequilibrio. Ela se refere a
dificuldade em fazer com que a consultoria enteselepiais produtos dependiam de
outros. Da necessidade de se obedecer essa rgdecddéncia, como estava consignado
no Termo de Referéncia. S6 que os alunos do MBAeganam a entender isso, tdo logo
detentores de conhecimento sobre os processos elagecth. Na opinido dessa
entrevistada “comecou a haver uma questdo queaj@rewrista: os alunos comecaram a
verificar que a consultoria ndo cuidava do alinhatme da integragéo dos seus produtos”.
Esse tipo de conflito ndo s6 dificultou o andametds trabalhos, o cumprimento de

prazos, como azedou as relacfes entre técnicas, @erentes e consultores.

Ainda sobre a interacdo técnicos-consultores, atgaeleorientacdo insuficiente

da consultoria é apontada por duas pessoas: 1.C e 4.0.

A ciséo do trabalho integrado, a mudanca de foco nessultados do trabalho e
as mudancas nas tomadas de decis@edo os principais conflitos de natureza estiedég
indicados por 2.E. Ela relata (as duas ultimas)ajneva diretoria instalada em funcdo da
posse do governo Lula, criou inimeras dificuldagesque, a dessemelhanca de seu
antecessor, o novo diretor ndo tinha nenhum comtedo sobre o assunto “modelagem

por processos” e, portanto, ndo sabia do que tsedéze ndo tinha, segundo ela,

conhecimento para acompanhar ou até aprender. ldmaaresisténcia imensa
em relacdo a um trabalho que havia sido praticamentodo pronto. Ent&o
pegar um trabalho de outro governo, e com orieetagd vou de dar um Unico
exemplo: na diretoria anterior havia a intencao teeceirizacdo de uma
determinada area. E eu estou citando isso porquelvena minha area —
administracdo de pessoas. Ai vem uma pessoa eagala: enlouqueceu?
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Terceirizar? De jeito nenhum: vamos fazer concuEsdtevistadora: estamos
falando do Diretor do partido que ganhou as elsigiiesidenciais em 2002?
Entrevistada: exatamente, e ai ficou muito difiEihtrevistadora: quer dizer
entdo que um trabalho que ja estava pronto... @staela: pronto, praticamente
pronto, teve que ser refeito em pontos muito ingmies e delicados, que
alteravam substancialmente alguns conceitos besilaE ndo sO isso: a
proposta, por exemplo, de plano de cargos e deiiggre desse novo perfil de
que falamos, foi preciso fazer mudancas substanp@ique nada da proposta
que j& havia sido aprovada, ndo foi mais aproviede, que ser refeita, e ajustes
significativos foram feitos para atender essa mmldica.

O descumprimento dos prazos do Projetoo desrespeito a estratégia de
execucdo do Projetoe a execucdo desordenadae paralelismo sdo razdes das
dificuldades apontadas pela entrevistada 1.C. &&ar que, a medida que o grupo que
cursava o MBA, foi se inteirando das técnicas eezessidade de se obedecer a rede de
precedéncia,

comecgou a exigir a cada validacdo, o que tinha satsiderado, 0 que néo
tinha sido considerado. Isso acabou afetando defdreala de aula, porque
algumas pessoas que estavam participando do céiestnmam o mesmo nivel
de conhecimento; ndo havia um nivelamento de camieetos. Eram pessoas
de diversas éareas. Esse conflito de como devaria is¢egracéo de produtos, o
alinhamento entre eles, as pessoas percebiam is$o cfaro, mas outras nao
conseguiam perceber, e para elas, o que a conawsiava fazendo era aquilo
mesmo era assim que tinha que fazer. Por exengder & estrutura antes que
0s processos estivessem fechados, isto é: serdagée era por processos eu
deveria definir a estrutura a partir do modelo dE@ssos; se a orientacdo era
por processos deveria gerar modelo de sistemasfalenacdes apds o modelo
de processos, e eles comecaram e paralelo, gepandiacios ao longo do tempo
gue quando tinham que ser alinhados e integradosg@vam a dar problemas.

d) Conflitos de Natureza Educacional

Quadro n° 26: CONFLITOS DE NATUREZA EDUCACIONAL

Conflitos de Natureza Educacional
Barreiras de conhecimento 06
Baixa autovaloragdo do conhecimento técnico 01
Falta de treinamento para os novos integrantes 02
Desnivelamento de conhecimentos 04 17
Incompreenséo de consultores demanda Organizagdo econémica 02
Tempo de maturagdo de aprendizagem escasso 01
Despreparo do 1° Gerente 01

Fonte: Matriz de Analise

Barreiras de conhecimento foi um relevante obidadoi por seis pessoas. O
depoimento da entrevistada 1.E € ilustrativo: “cada que chegava uma pessoa nova,
deveria haver uma apresentacdo do trabalho, umoaigfo para chegar ao ponto de ter

ou pelo menos conhecer o0 que as outras pessoastgvam no Projeto conheciam”.
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Para 1.0 “ a primeira dificuldade tedrica supemversando com colegas que
estavam fazendo o curso, dentre eles vocé, e aprendia a dia do trabalho. Entdo a

minha dificuldade maior foi a falta de embasaméeedoico”.

Tal observacgao levanta indagacdes mais amplasg ssba opc¢éo dos dirigentes do
Projeto. Seria essa uma acao racional com vistasras finalidades e pontos de chegada,
desconhecidos da equipe técnica executora do @Pof@tl seria essa mera estratégia de

manter na ignorancia técnicaa@ssidersda vitoria?

Baixa auto-valoracdo do conhecimento técnico édaitpor 1.C como um dos
problemas ocorridos no exercicio da funcdo de @acho do curso. Precisou mostrar
para alguns participantes que o MBA era necessamneo aporte para a consecucao da
demandas técnicas das tarefas que desenvolvias.iide conseguiam perceber qual a

importancia do papel técnico que teriam nessaagaiol’.

A falta de treinamento de novos integrantes, que forcosamente ocasionou 0
desnivelamento de conhecimentosia equipe foram motivos apontados por quatro
depoentes. (1.C; 1.E; 1.0; e 2.E). Entendidas @isBada dificuldade de alguns alunos em
acompanhar o curso, mas também a absoluta faléddirdemento de conhecimentos e de

cabedal técnico.

A incompreensao de consultores sobre a demanda instituicio foi relembrada
por duas pessoas. Outro aspectteropo de maturacdo de aprendizagem escassto
possibilitando que as pessoas tivessem a oportisidia elaboracdo ou de significacdo do
conhecimento para sua consequente proveitosa ggdiazo PNOVO. Sobre esse quadro
anomico, o qual diminuiu a previsibilidade de unmportamento social de resisténcia

positiva, abateu-se a perplexidade , assim ex@ipad 1.E

tinha momentos que as pessoas falavam, voce sajpi@ @ra, mas voce nao
conseguia traduzir ou falar. Acho que essa foi emmnaiificuldade. Na realidade
a gente so foi entender efetivamente, eu fui eeteadjue era o PNOVO depois
que ele tinha acabado e que eu comecei a trab@harplementacdo. Ai é que
a gente foi entender, pegar o fio da meada mesngoiel@ra o Projeto.

A boa ordem nao pode ser regulada com a partiapdedodos, cedendo lugar a
uma situacdo andmica. Nessas situacOes, imisc@ieajuizos de valor, provavelmente
alheios aos reais problemas examinados na raidifi@gddades. (ELIAS, 2000, p. 191) As

diferencas de percepcéao surgidas na comunidaddl@y/'® prevaleceram na formacéao de
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uma hierarquia entre superiores e inferiores, red gulesigualdade nao foi imposta por

uma relacéo de violéncia, mas certamente de poder.

O despreparo do primeiro gerentena conducao do Projeto é evidenciado pela
coordenadora do curso. Ocorre que ele estavatm@ara participar do MBA e antes que
0 curso avancasse, desistiu, ou como coloca atigada :

[...] abandonou o curso. Entéo, na realidade ongemo Projeto ndo conseguia
alcancar os questionamentos do grupo que estads $eabalhado. Isso para
mim foi uma dificuldade bastante grande: como é qugrande gerente do
Projeto teria menos capacitacdo do que os profuiosonarios? Isso acabou
trazendo problemas para dentro do curso, porqueagjpessoas que de alguma
maneira ndo conseguiam acompanhar as exigénciassim pois era um curso
pesado, elas comecaram a encontrar respaldo, iparaddé conversacdo, de
dialogo, com o gerente do Projeto, que ai ndo &xideles grandes
questionamentos, grandes reflexdes criticas. Acghew tempo que o gerente
do Projeto ficou la se acercou de pessoas quentirdificuldades dentro do
curso; essa foi a grande questdo : ficou um graptiuido e um grupo sem
instrucéo. (1.C)

Outra entrevistada assim se expressa ao identli@aeiras de conhecimento de
colegas da equipe” [...] as dificuldades comecammmcontecer em um nivel muito
acentuado, porque as pessoas nao sabiam do qaéasa,tndo tinham conhecimento para
acompanhar ou até aprender”. Essa explicacdo mosetred sdo interdependentes os
problemas no quadro vivido e complexo, que emeocgBrojeto, e como o sofrimento das
situagOes, largamente aceitas como normais, naenpadtisfazer, ainda, a compreenséao
dos fatos.

e) Conflitos de Natureza Técnico-Operacional
Quadro n° 27: CONFLITOS DE NATUREZA TECNICO-OPERACIONAL

Conflitos de Natureza Técnico-Operacional
Auséncia de infraestrutura 01
Desalinhamento na execugao dos produtos 01
Adogao de estratégia de validagdo de produtos 01
Necessidade de refazer trabalhos 01 07
Inobservancia da rede de encadeamento dos produtos 01
Ma compreenséo da hierarquia dos produtos 01
Inobservancia da hierarquiza¢éo dos processos 01

Fonte: Matriz de Anélise
Dos nove entrevistados, apenas trés se manifestpranto as divergéncias dessa
natureza. O entrevistado 3.E citaaaséncia de infraestrutura como a sua grande
dificuldade, uma vez que sua coordenacao tinhaverdi#e providenciar a infra-estrutura

fisica; os equipamentos, o mobiliario, trazer asspas de seus Estados e lhes pagar as
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diarias. Quando o Projeto, comecou ndo havia loesh moveis, nem equipamentos e as

pessoas ja tinham chegado, “estavam a disposi¢cRoojieto”.

A entrevistada 2.E aborda a necessidaderefazer trabalho, como uma
dificuldade de ocorréncia inaceitavel. Segundo @ha, produto anteriormente aprovado,
precisou ser refeito com orientacdes inadequadagidas quando assumiu O Nnovo
governo. A nova diretoria de Recursos Humanos néioal grande parte do que ali estava
consignado, mais precisamente em um produto cadiiccomo P12, que trata dos

Requisitos de Alinhamento de Recursos Humanos.slegela, estava

pronto, praticamente pronto, teve que ser referigpentos muito importantes e
delicados, que alteravam substancialmente algumseitos basilares. E ndo s6
isso: a proposta, por exemplo, de plano de cargibs earreira, e desse novo
perfil de que falamos, foi preciso fazer mudangass&nciais porque nada da
proposta que ja havia sido aprovada, ndo foi n@aisvada, teve que ser refeita,
e ajustes significativos foram feitos para atemdsa nova politica.

Obviamente essas decisdes obedeciam as novasizdsetlo poder recém-
instalado. Mas, 2.E assim prossegue: “....Havia wes&sténcia imensa em relacdo a um
trabalho que havia sido praticamente todo, peloasi@lo que se pretendia fazer naquela

época, praticamente pronto”.

O ator dessa situacdo, recém-chegado na organjzagitamentar atuante
derrotado nas elei¢cdes distritais do DF, pretegdidar visibilidade junto a segmentos e a
populacao interna e externa da organizacdo, nansgo ambiente. Visava a adocéo de
ferramentas politicamente mais visiveis tal comacooso publico, prolongar processos de
discusséo de categorias funcionais, valores salan@gociacdes com entidades de classe e
outros. Todo esse processo, conquanto justo, jéa h&ido cumprido e as solucdes
encontradas davam énfase a méritos técnicos, deeciomento e de valores de
remuneracao pertinentes as competéncias esseexigidas e prescritas pelo produto, e
ndo apenas reivindicada nos processos de negoc@assiveis de contaminacao por viés

politico.

A estratégia de validacdo dos produto$oi medida de resisténcia adotada pela
equipe que fazia o0 MBA, para tentar superar despsadilteracdo de contetdos técnicos
por ela definidos. Na maioria do tempo, os consedtotrabalhavam em separado,
chegando com o produto terminado. A equipe, desgeoduto P2— Metodologia de

Acompanhamento, percebera que a consultoria nd&a@hs a metodologia preconizada.
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Ou seja, ndo “cuidava do alinhamento e da integrdedseus produtos”. Os técnicos das
equipes passaram a exigir o que tinha ou néo sidsiderado nos passos de execucao,
clara e previamente detalhados. Mesmo assim, tedsss cuidados que atrasavam o
cronograma inicial, mas necessarios, nao impedgaeos consultores reincidissem na
inobservancia da rede de encadeamento dos produtosa ma compreensdo da

pertinente hierarquia de produtose dahierarquizacdo dos processos.

f) Conflitos de Natureza Comportamental
Quadro n° 28: CONFLITOS DE NATUREZA COMPORTAMENTAL

Conflitos de Natureza Comportamental
Orientag&o impositiva (1° e 2° gerente) 02
Orientag&o pré-concebida 01
Foco na resolugdo de conflitos de toda natureza 01
Desentendimentos por vaidades 01 09
Cisdo da equipe 02
Formacgéo de sub-grupos (olhar os outros) 01
Desempenho gerencial inseguro (2° gerente) 01

Fonte: Matriz de Analise

Nove opinides destacam a ocorréncia de lamentéateis em relacdo aos gerentes
do Projeto. A primeira ressaltacsientacdo impositivados dois gerentes. Em relacédo ao
primeiro, o entrevistado 3.E é enfatico ao dizee quseu método de administrar era “o
método de chicote, ndo era um método de conversdedtialogo, de disposi¢do, ndo era
um meio democréatico.” E interessante observar quentoevistado ndo tece nenhum
comentario acerca do segundo gerente. Pelo cantrdada a funcdo de comando
declarada, resguarda-se com o siléncio, diferinglcalguns entrevistados, que mesmo
sendo dele aliados, ndo se furtaram a reconhesdzate comportamentais de ambas

chefias.

Ja em relacao ao segundo gerente, 1.0 diz qued relgpeitava muito ...” mas que
“...ndo a convidaria para ser uma lider de produtma vez que privilegiava [...] umas
pessoas eleitas, escolhidos Eles trocavam de posicdes entre eles. Quem a&daguele
grupo nao entrava [...]".Segundo sua critica, aerge ndo importava o fato de sua area
funcional ser a mesma dele e de seu grupo ded€leiEla ndo pertencia aquele grupo.
Portanto “ por mais que a minha origem fosse a Beta, como eu ndo fazia parte do

grupo eleito, eu estava fora”.
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Essas ocorréncias assemelham-se aos fatos estusaddorbert Elias e John
Scotson (2000, p.20) no povoado de Winston Parghresgrupo dominante. Assim
analisam as questdes relativas a autoimagem degyrap mais poderosos se véem como
pessoas melhores, dotadas de um carisma grupal, wirnele especifica que é
compartilhada por todos os seus membros e queafadt®utros. Da mesma forma com o0s
técnicos que trabalharam no PNOVO. Eram os esadhms melhores perante seus pares,
0s invejados. Pela sua proximidade com o nucleoomde poder do sistema
previdenciario, constituiram o que se poderia aesigima “elite”. Ou seja, um sistema
gue divide um conjunto em grande nimero de grupaguais sao ligados, pela divisdo do
trabalho ou a especializacdo profissional, deniteas caracteristicas. Ou, tal como dito
por Elias & Scotson (2000, p. 48) ao examinastablishmensacerdotal. Indica 0 uso
sistematico, “seu monopolio dos meios de orientag@im controle das forcas invisiveis
como um instrumento de dominacdo e uma arma deis&al[...], como precondi¢cdo de

sua propria supremacia”.

Em relacdo a esse grupo de “eleitos” a entrevistataaponta, ja no fim do
Projeto, a disputa entre as areas Alfa e Beta. tArigi Ihes traria a primazia de
implementacdo do PNOVO. O segundo gerente “comegot@iazer tratativas (de
implementac&o) sem comunicar as demais pessoa®j@boP..]” a ndo ser a representante
de area, sua aliada, e a mais umas poucas pessoasgpunham o que € chamado pelo
entrevistado 4.0 de “subgrupos” dentro da propuisipe - a Beta. “Na hora de vender o

produto”, diz 1. E, o gerente precisava do avaglape e

nesse momento foi que a gente percebeu que na@ éstbalhando com uma
verdadeira equipe; porgue tinha que discutir compessoas, porque se fala que
€ equipe tem que haver o consenso de todos. Umzodaas argumentacdes foi
que se a gente soubesse o0 que estava sendo plamejgente poderia ter
ajudado inclusive no convencimento do Diretor, maBENOS 0 primeiro passo.
Mas como ndo conheciamos, fomos pegos de surpgresatinhamos o que
falarf...].

Outra opinido, em relacdo a orientacdo impositivasdgundo gerente, vem do
entrevistado 4.0. Segundo ele, havia uma impogiedparte da equipe da area Beta e do
gerente para que fosse aplicada uma metodologeaedie. Perguntado sobre qual o
motivo dessa opcdo metodoldgica equivocada, jooqerente e 0 seu grupo de assessores
também fizeram o MBA, ele se excusou de respoi8ler.opinido reflete que a medida foi

racional e consciente, pois “eles definiram um perento, uma linha de conduta [...]". O
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que ndo estava de acordo com essa orientacdo seguaEvo de andlise ou discusséo. Essa
variavel orientacdo pré-concebida é opinido reforcada por outro entrevistado. Os
consultores da empresa e 0 segundo gerente, agramsrie, comungavam das mesmas
idéias.

O foco naresolugéo de conflitode toda natureza foi o fato motivador das diversas
dificuldades que passaram a dominar o andamentaraloslhos. Segundo a entrevistada
2.0, ndo se conseguia “canalizar a energia paradu@io dos trabalhos, para construir
alguma coisa, a energia era toda dispersada nhugaésode conflitos”. Segundo ela, o
relacionamento inicial era bom, mas foi se detando na medida em que se formaram

faccOes dentro do Projeto.

A razéo dos conflitos seriam adgsentendimentos por vaidades outra opiniao
que reforca a colocagao anterior. Ambas sublinhaututas de poder, lutas pela posse de
capital simbdlico, pela lideranca de produtos, pefaesentacdo de area, pelo controle dos

meios.

A cisdo da equipeé citada por trés investigados no bloco das opinde natureza
comportamental, mas € recorrente quando se tradatdes tipos de conflito. 1.E diz que a
cisdo ocorreu depois do incidente ou do fracassoagvencer o diretor da diretoria Beta a
implementar uma parte do novo modelo. E que easadso se deveu-se a total ignorancia
da equipe. Atribui essa atitude a falta de confiathg gerente na equipe. Ela indica que o

gerente

[...] achava que as pessoas que estavam |4 nda@eamente confiaveis|...]. a

partir dai ( o grupo) ficou separado definitivangert ficou um grupo de um

lado e o outro grupo se sentiu totalmente isoladtavamos fazendo o trabalho,
mas estdvamos alienados, ndo estdvamos sabende est@iya acontecendo.
Quebrou o processo.

As observacgdes dos entrevistados levam ao ententlirde que o segundo gerente
foi importante vetor de desequilibrio na equip@vpcando ressentimentos devido a sua
suposta manipulacdo de poder. Suas atitudes eatamuldiscordia. Um bom exemplo é o
atendimento de demandas técnicas de aperfeicoasneiotarabalho. Em que pesem
alertas, ja apontados, sobre auséncia ou necessiiadreparos nas definicbes dos
Diagramas de Fluxo de Informacédo - DFI, mantinharsdiferente e irredutivel na

continuidade do trabalho imperfeito. Bloqueavaiatigas, marcando resisténcia.
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Outro exemplo, o cerceamento da presenca da eqaipapresentacdo de um
workshop sobre o produto P13, da tecnologia dernmdgdo (1.C). A entidade pagara
expressivos milhares de reais aos consultores dot@vO objetivo era enunciar para
todos, 0s insumos necessarios, visto que nem tixitécnicos da instituicdo, distribuidos
na execucgdo dos varios produtos, dominavam 0s auenpes e recursos tecnoldgicos,
plataformas e sistemas indispensaveis ao detalta@sso a passo, de manuais. Além
disso, segundo a maioria dos entrevistados, asgdasite o comportamento do gerente
muito contribuiram para a cisdo de seu proprio @rfyncional, bem como para a

formagao de subgrupos onde uns eram mantidos iaftosne outros alienados.

Repete-se nesse conjunto de opinides, quanto a&ulddides de natureza
comportamental, a avaliagdo desempenho gerencial insegurdo segundo gerente. 1.C
afirma que

ele era uma pessoa insegura, porque como chefaredriu ndo se expor. E
uma estratégia de “ndo me expor” por que apesafedser um bom aluno ele
ndo era dos melhores alunos, mas ele era um boro. &tucomo chefe, talvez,

aquilo que ele colocasse em sala de aula, mesmotigesse que ser

complementado ou mesmo revisto , ou ter que sdrectmhado, poderia

parecer uma fragilidade gerencial. Entdo eu ache® gm pouco foi essa

insegurancga dele no sentido de que ele se colawoo o gerente logo|...] ele

acabou se colocando numa posicao de que eu n&eveestado , eu ndo quero
ser testado, entéo ele ndo se expunha.

g) Conflitos de Natureza Politica
Quadro n° 29: CONFLITOS DE NATUREZA POLITICA

Conflitos de Natureza Politica
Mudanga de Governo:
Alta Administragéo 01
Direcéo da Organizagdo econdmica 01 04
Embates por status organizacional 01
Resisténcia a trabalhos 01

Fonte: Matriz de Analise

Esse tipo de dificuldade foi causado, segundo elttievistados, pelamudanca de
governo em janeiro de 2003, dadas as mudancas na altaigttagdo e na direcdo da
instituicdo. Coincide com a ndo aceitacdo de pmd&l2) — Recursos Humanos, ja
aprovado pela administracdo anterior. Fatos jdawds pela entrevistada 2.E sobre a
atitude da nova diretoria, mostram que 0s novasogley tinham “conhecimento para

acompanhar ou aprender [...] havia uma resistém@asa em relacdo a um trabalho [...]
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praticamente pronto[...]. Entdo, pegar o trabalbadtro governo, e com orientacdes]...]
pronto, praticamente pronto, teve que ser refeit® gontos muito importantes e
delicados|...]”, inclusive, “conceitos basilaresienotando indignacdo por reconhecer a

supervalorizacao do interesse politico.

Bem lembra a entrevistada 1.C que a nossa culalmiza muito ostatusquo.
Segundo ela, as principais dificuldades detectsetémm sido motivadas por embates por
status organizacional Em sua opinido, por ser revolucionario, o Protmvocaria uma
grande mudanca dentro da instituicAo. Nao sO #@sasode trabalho, como também
competéncias e cargos poderiam desaparecer. Cattareese processo afetaria, de
imediato, ostatusquo. Os métodos e procedimentos de geréncia, de gaoesto, de

gestdo da instituicdo poderiam ser potencialmafietados.

Ora, supostamente pode-se admitir a possibilideadgu# ostatusquo instalado
tenha “capturado” o segundo gerente, e ou modifaowvecrudesceu seu comportamento.
Mantinha-se distante no exercicio de suas fung@iasfranca atitude de defesa. Segundo

1.C, mantinha-se distante

[...] ndo cumprimentava mais 0s colegas da mesmeinaa jA ndo era tédo
aberto, procurou se acercar de pessoas que cowaprdam ele [...] procurou
se cercar de pessoas que compactuavam cstawsquo [...] acabou criando
dentro do proprio grupo um subgrupo que ficou adera ele...].

Conclui que ele nada mais fez além de preservaespaco que nao era so dele,
mas de todo um conjunto de gerentes, pois no ldgaser um agente de mudanca, de

ruptura, “nessa hora ele se tornou um deles”.

Essas observacfes merecem ser consideradas, ddrséinndagacoes:

Poderia ser essa uma medida preventiva dos novosnctantes?

Teria sido o gerente instruido para evitar avanpasa manter situacéo de

postos a tempos estabelecidos na organizacao?
- Haveria intencéo de desequilibastatusquo ?

- Seriam suas atitudes resultantes do receio de girecedentes de
conhecimentos da cultura organizacional para t@senovatos dominantes, e

assim sujeitar-se a perdas de poder técnico?
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- Ou seria essa uma medida de desestruturacéo, t@oadminante recém-
estabelecido, quer pela seguranca do volume des vaibtidos, quer por
orientagdes advindas e previamente selecionadada@mnde interferéncias

nos interesses maiores de comandos superioref/aigiz

As respostas a essas indagacoes nao sao faceito © due, quando da posse do
novo governo, na primeira reunido o Diretor-Presie@eclarou a equipe do Projeto, que “

o gerente € o meu homem de confianca. E meus elbosidos aqui no Projeto”.

h) Outros conflitos
Quadro n° 30: OUTROS CONFLITOS

Outros Conflitos

Ineditismo do trabalho integrado 02

04

Falta de foco nos resultados do trabalho 02

Fonte: Matriz de Analise

Finalizando o bloco referente as dificuldades NN, quatro opinides retratam
outros conflitos. Duas indicamineditismo do trabalho integradocomo causa principal
de todos os problemas. E, por ultimofalia de foco nos resultados do trabalhderia
desvirtuado as agles, fortemente comprometidasepsa miopia, fruto de um olhar
equivocado.

3.6 EXECUCAO DO CURSO

Quadro n° 31: OPINIAO GERAL SOBRE O CURSO

OPINIAO GERAL SOBRE O CURSO

Ineditismo do curso 01
Singularidade do curso: modelagem especifica 01 03
Desequilibrio teoria X préatica 01

Fonte: Matriz de Anélise
A opinido geral sobre o curso foi positivamenteoxadia pela maioria. Foram
sublinhadas por trés entrevistados as caractasstieineditismo do cursoe a sua

singularidade. Assim se expressa um deles:

Ja com o curso eu acho que nds tivemos algunsgmnall basicos: alguns por
causa do ineditismo do curso; na realidade o cimsanodelado para a
instituicdo considerando o ciclo de vida do Projgtee seria desenvolvido.
Entdo o curso dava condi¢des para que ao long0@eu 500 e tantas horas ...
as pessoas fossem se preparando para ir recebamdpassuos produtos que a
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1.C:

consultoria iria entregar. Entdo, o modelo de cépg@o levou em
consideragéo, para fins do conteddo programati@amente a construgcdo que
iria ser feita na instituicao.

O desequilibrio entre teoria e praticafoi uma caracteristica negativa no entender

Na realidade a consultoria entrou com grupos dsultmres especializados que
seriam responsaveis por cada um dos produtos, aaesatidade um produto de
T.l ndo poderia vir antes de um produto de procggsso produto de processos
ndo poderia vir antes da validagdo dos orientadezsteatégicos.

Quadro n° 32: DESEQUILIBRIOS DE AVANGOS DE APRENDIZAGEM

Desequilibrios de avangos de aprendizagem 01
Necessidade corretiva de alinhamento comportamental e de grupo 01
Ingresso e abandono pelo 1° Gerente 01
Dicotomia de aprendizagem grupal: instruidos e sem instrugéo 01 07
Curso com contetido denso e pesado 01
Adogéo de um comportamento diferenciado — 2° gerente 01
Incentivo e criagdo de um segundo grupo de ades@o ao 2° gerente e ao comando da 01

Fonte: Matriz de Analise

Avaliada a execucao, constatamdssequilibrios de avancos de aprendizagem

Isso acabou afetando dentro da sala de aula, palguenas pessoas que
estavam participando do curso ndo tinham o mesus ¢ conhecimento; ndo

havia um nivelamento de conhecimentos. Eram pestods/ersas areas. Esse
conflito de como deveria ser a integracdo de paxjut alinhamento entre eles,
as pessoas percebiam isso muito claro, mas ouimsanseguiam perceber, e
para elas, o que a consultoria estava fazendogeib anesmo, era assim que
tinha que ser feito.

A necessidade corretiva de alinhamento comportamentaé de grupo é

reconhecida pela coordenacéo do curso: “Tivemdsigmmas porque dentro da instituicdo

0 proprio grupo comegou a se questionar: algumasops avancando, outras nao

avancando, e a gente teve que fazer trabalhos itdhamlento de grupos, de

comportamento de grupos, e isso permeou o cursd. tod

Os demais problemas apontados sao o ingresso éammado primeiro gerente e a

dicotomia de aprendizagem grupal gerando os imlgtsué 0s sem instru¢éo, o contetudo

denso e pesado do curso, o comportamento difetendia segundo gerente, o incentivo e

a criacao de um segundo grupo de adesdo ao segereftde e a0 comando da instituicao.

[...] aquelas pessoas que de alguma maneira n&eguiam acompanhar as
exigéncias do curso, pois era um curso pesado,garama a encontrar respaldo,
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para fins de conversagdo, de dialogo, com o gemmterojeto, que ai nédo
exigia deles grandes questionamentos, grandesdefiecriticas. Acabou que o
tempo que o gerente do Projeto ficou & se acedmyessoas que tinham
dificuldades dentro do curso; essa foi a grandest§oe ficou um grupo

instruido e um grupo sem instrucao.

Quadro n° 33: OPINIAO ESPECIFICA SOBRE O CURSO

OPINIAO ESPECIFICA SOBRE O CURSO

Desequilibrio dosagens teoria x pratica do curso no projeto 01
Incompreens&o sobre a opgao (construtivista) do curso. 01 04
Deteccéo de desalinhamento tedrico-pratico de parte dos alunos. 01

Baixa valorizagéo da relevancia do curso 01

Fonte: Matriz de Anélise

Quatro opinides, 1.C, apontandesequilibrio de dosagens entre teoria x pratica
no curso do Projeto, questdo ja anteriormente criticada edatrevistados. Varios
relataram que a teoria ensinada ndo péde ser ameate aplicada, desviada na pratica.
Ajustada de acordo com o olhar do segundo gererdes consultores com a colaboragao
de assessores, tornou-se um dos motivos da cigéin. &3 desalinhamentos ocorre a
dissociacdo da aprendizagem e da interacdo te@i@ay prejudicando as estratégias de
assimilacado consciente de conhecimento, de partald®m, permanentemente em agao
aplicativa. Essancompreensao sobre a opgao (construtivista) do csw facultou que o
grupo dos instruidos entendessem claramente o gmeblem face daleteccdo de
desalinhamento tedrico-pratico.Outra parte dos alunos, entretanto, ndo alcancaram

dimenséao e eelevancia do curso

3.7 DADOS DE RELACIONAMENTO
Quadro n° 34RELACIONAMENTO COM COLEGAS

RELACIONAMENTO COM COLEGAS

Qualidade

BOM / MUITO BOM | 5 |  ANTAGONICOS E | | 08

Fonte: Matriz de Analise

As respostas das entrevistas possibilitaram enterae qualidade dos
relacionamentoscom colegas, com a consultoria e com a chefia, t@mo a interacao
inter-grupal e melhor perceber os varios tiposutggipos formados.

3.7.1 Relacionamento com os colegas

O relacionamento com os colegaf®i considerado bom ou muito bom por cinco
dos entrevistados. Os trés restantes -caracterizamamonflituoso em razdo das

dissidéncias. Dentre esses destaca-se a opinigatdevistada 1.0 que declarou transitar
103



bem entre os todos grupos. Nao obstante informoside previamente alertada contra o
grupo da area Alfa, constituido em sua maioria,Augtitores-Fiscais, elite da organizacéo
(do mesmo modo, os Procuradores tém igual perspgctConsiderada oponente e
concorrente histérico da area Alfa, a area BetanStituida em sua maioria por técnicos
altamente competitivos, pois ndo sdo tdo bem rerados sequer quanto aos recém-

ingressos Auditores no quadro da organizacao.

Relata a entrevistada que ao ser isolada de sg@o,gouda area Beta, encontrou
solidariedade e acolhida técnica no grupo da além Eles também lhe ensinaram os
métodos e as técnicas para realizar o trabalhopoemsava ser feito. A partir dai, ela
explica que adotou a politica da neutralidade, snmeendo tendo aceito o convite para
participar do “culto” religioso as quartas-feirasm o segundo gerente, nas dependéncias
do Projeto, ndo foi discriminada por eles porque féo deixava de ser util. [...] eles
precisavam de alguém que levasse as idéias delesera a ponte”. Observe-se que tal
papel foi desempenhado por uma técnica muito jovaiginaria de uma regional, que

jamais viera em eventos da organizacdo em Brasilia.

Por conseguinte, as duas maiores areas da ig&tiuas areas mais nobres,
concorriam em uma guerra de poder. Tradicionalmdetenvolvida, acirrou-se com a
concorréncia feroz na implantagdo das inovacoesllgElo pelo angulo intra-equipes a
relacdo harmoniosa da equipe da Area defrontarseac®lacdo conflituosa ocorrida intra-
equipe Beta, na apelacdo do uso de posto paracafcanprimazia, e na manipulacédo e

tentativa de ganhar a corrida pelos recursos exeste

Quadro n° 35: TIPO DE CONFLITO

Tipo de conflito

Dicotomia de grupos
Desentendimento com gerente
Problemas equipes/areas
Ruptura de seqtiéncia do trabalho
Substituigdo de pessoas
Excluséo de dissidentes

Revisdo manipulada de trabalhos
Informagdes negadas e/ou manipuladas 1

ATRITOS/CONFLITOS

23

= WININD|w|o O,

Fonte: Matriz de Analise
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O tumultuado relacionamento com colegas foi descpelos entrevistados,
perfazendo vinte e trés tipos de conflito. Cincoagkcotomia de grupos entendido aqui
como a cisdo das relacgdes entre a equipe do Prbogto comaa ruptura intra-equipe
Beta : um grupo A, sempre ao lado do “gerente” grupo B formado pelos “outros”.
Assim relata 4.0 que o seu relacionamento com ¢egae era muito bom, mas que,
internamente, na equipe B eles tinham suas rusgésdoidgicas. Por isso, eles eram o

grupo B da equipe da area Beta:

Tinha o grupo A que era a favor e o grupo B erasicienado contra, e tanto é
gque se constata essa divisdo dentro do grupopgdos bs que eram do grupo B
ndo estdo mais participando do novo modelo; todapessoas que foram
capacitadas la na FGV, as outras que foram agregexeriormente no grupo,
néo estdo no PNOVO.

Reforca-se ai 0 autoritarismo do gerente na addgauoetodologia. A manipulacao
para a modelagem e revisdo dos processos, 0 cknandbr instalado para aqueles que

nao correspondiam as expectativas comportamentéinieas por ele ditadas.

O desentendimento com gerente& recorrente, portanto, no elenco de criticas.
Registra seis ocorréncias entre oito servidoregw@stados. No que se refere ao segundo
gerente, seus dois aliados mais proximos, dentrentrevistados, ndo se dispuseram a
critica-lo, ou melhor, um ndo fez mencéo a eleteoadeclara que néo teve problemas com

nenhuma das duas chefias.

Quando perguntado como era o0 seu relacionamentoaconefia, assim responde

4.0 referindo-se ao segundo gerente:

Profissionalmente a gente brigava e discutia. Résemte ndo tinha intimidade
com a chefia. Profissionalmente a gente tinha earaabos mesmo, houve um
momento em que ele ameagou tirar o grupo , e ae:dé® por acaso 0 que eu
estou fazendo é para sair eu vou continuar fazeadt§o vocé me tire.
Entrevistadora: ou seja, ele ndo admitia ser coatia? E isso? Entrevistado: E.
Tanto ele quanto o grupo de assessores.

Outro depoimento seminal é o da Auditora-Fiscaresigtada: “... o primeiro
gerente eu acho que foi uma aberracéo [...]. Blmtuma visdo totalmente equivocada do
Projeto e “tinha interesses pessoais|...] com &ehavia didlogo”. Mas quanto ao segundo
gerente havia uma expectativa “muito positiva qoaalk assumiu o Projeto, porque ja
participava do Projeto antes]...]". Embora ela éosmpresentante de areaa area Alfa- o
segundo gerente ndo dava “espaco para conversassi®, para a resolucao de conflitos,

porque as coisas eram feitas como ele achava yeeiala ser feitas”. Relembra, ainda,
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gue apenas chamou os representantes de area paaxesb suas decisdes objetivando
dividir responsabilidades. Constitui um bom exenlwecessidade de cobranca de multas
devido ao ndo cumprimento de prazos, pela consjltprevistos em contrato. Pela

primeira e Unica vez reuniu todos os representatgedrea que formavam o Comité de
Apoio ao Gerente para endossarem a cobranca, doguegado. Apenas duas pessoas
contestaram-no, mas o resto do grupo anuiu, emensasEssa, a Unica situacdo singular

em gue o dissenso instalado foi superado pelo gupdo no momento de crise.

Essa re-organizacdo das equipes, o desprezo &dekecompartiihadas no Comité
de Apoio e o descarte do balizamento metodolégioo,estranho, fortaleceu o poder do

segundo gerente.

N&o por acaso, 0 que se observa no ambito da Astnsigéo Publica € que o poder
exercido por administradores estad longe de sedoepbr consideracdes estritamente
administrativas. Ao contrario, pode também se apwa divisdes internas.

O conflito equipes/areasfoi indicado por trés entrevistados. O embateeeas
areas funcionais Alfa e Beta trouxe grande desibgiail nas relacdes, a despeito da
interacdo inicialmente obtida entre areas e equifssr fundamental para o avanco
qualitativo do Projeto.

Um outro fator de atrito, substituicdo de pessoa@ois depoimentos) quebrava o
ritmo e a dindmica dos trabalhos, comprometenddeamais as solu¢cdes de continuidade.
Por outro lado, a falta de preparo técnico paracgae os procedimentos requeridos

provocava grandes gaps de desempenho.

A exclusédo de dissidente§trés ) foi um desagradavel tipo de conflito tapara a
equipe funcional do segundo gerente, quanto paraqupe do Projeto que dele
discordavam . A entrevistada 1.0 relata a exclagiservidora, em que pese tratar-se de
técnica altamente especializada, apta a estadheadoho ali. Citou que a participacdo em
confraternizacbes fora do trabalho com o grupo eerge, chegou a ser usada como

critério de desempate na deciséo entre quem fmasaia do Projeto.

Outro caso ocorreu com uma das oitenta e trés g&spee atuavam no Projeto.
Interessada em que todos participassem de um wgrk@Rl1l5) sobre tecnologia da
informacé&o, cuja organizacdo e custo pressupunhgresenca de todos, acabou por
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formalizar seus argumentos, liderando o desejo mpog Por essa inconveniéncia, 0
gerente, além de negar, terminou por dispensa-leqdge, cinco dias apdés o envio do
pedido. Antes, anunciara por email, com cépia pataDiretor e todos os participantes, a
impossibilidade, alertando, de forma religiosa, Butara dispensa: “O que guarda a sua
boca preserva a sua vida; mas o que muito abrews labios traz sobre si a ruina."
Provérbios 13.2 . Weber (1982, p. 251) explica gue dirigente em oposicdo aos
funcionarios burocraticos é muito mais forte quesglpois em funcdo da presenca
constante de aspirantes a promocgéao, pode facilrsab#ituir funcionarios inconvenientes

e independentes que podem se permitir arriscarda jge seus cargos.

A decisdo do gerente de exclusdo dessas pessoas foétuita, vez que com a

anuéncia do poder dirigente.

O habito cultivado pelo segundo gerente de is@atesn seu reduzido grupo de
colaboradores diretos e o fato de reter ou omitiormacdes sao apontados, por dois
entrevistados, como o0s atritos mais graves, sabwetas suas praticas de revisao

manipulada de trabalhos e subtracdo de informacdes.

Esse procedimento é esclarecido por Weber (19827®. quando afirma que “a
tendéncia para o segredo em certos setores adwatimss segue sua natureza material: em
toda parte que os interesses de poder da estddutaminio para com o exterior estdo em
jogo [...] encontramos o0 segredo”. Essa situacéo abservacdo de Weber acima, se
apresentam como pistas importantes a serem pastente analisadas, de modo a
responder o porqué desses segredos. Fatos migrac® exterior e do exterior para o
interior podem trazer luzes a essa questdo. A gifmwse que tudo isso seja ocasional e

natural pode ser erronea.
Quadro n° 36: CARACTERISTICA DE COMANDO

Caracteristica de comando
Autoritario Manipulador Tendencioso
1° Gerente 4 - - 4 4
2° Gerente 5 5 5 15 15

Fonte: Matriz de Analise

A caracteristica de comandoautoritario da chefia do primeiro gerente e do
segundo gerente é avaliada por cinco pessoas.

Quatro consideram o primeiro gerente autoritaricseQ comportamento pode ser
caracterizado por esse atos espetaculares, bresgsasivos proprios de uma violéncia
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simbdlica. Ocorreu no PNOVO em diversas ocasidasi(epoderia ser diferente), como

por exemplo:

...no primeiro dia do inicio do Projeto chega odag, que até entdo ninguém
da equipe sabia quem seria, e convoca uma reupi@oas pessoas que la
estavam. Suas primeiras palavras a equipe forado: vim aqui para motivar
ninguém [...] comigo é no chicote’, deixando bearelque o comando era dele
e tdo somente dele, e que ndo seria admitida craiggubordinacdo ou
discordancia quanto as suas ordens.(SALIBA, 2083)p.

Além de autoritario, os cinco classificaram o sefgugerente como manipulador e
tendencioso. A fala de 4.0 é ilustrativa quandoafi@s-o a retird-lo da equipe. Esse
mesmo entrevistado relatou que os desentendimeetasy todos em relacdo a
metodologia. Explicou que dentro de sua equipeifurat— a Beta— houve uma ciséo e o
grupo dividiu-se em A e B. Os pertencentes ao grBp@nclusive ele) eram os que
advogavam pela correta aplicagdo da metodologiagrdpo A era composto pela
“assessoria” do segundo gerente e que juntamentest@professavam a adocéo de outra

metologia consensada com os consultores.
Quadro n° 37: INTERAGAO INTER-PESSOAL E GRUPAL EXTERNA

INTERAGAO INTER-PESSOAL E GRUPAL EXTERNA
POSITIVA ‘ 6 NEGATIVA 2 8
) ) L, Consolidacéo de grupos de interesse 1 1
Meio de distensao (valvula de escape) -
Extens&o de subgrupos 3 3 15
) L . Meio de manutengao no projeto 1 1
Meio de minimizagéo das diferengas — :
Carga horaria excessiva 2 2

Fonte: Matriz de Anélise

Os interrelacionamentos pessoais que ocorriamdimr@mbiente do trabalho foram
elogiados por oito pessoas. Dessas, seis considerare essas reunidées serviam como um
meio de distensdo, uma valvula de escape paraeasgas do dia a dia, onde era possivel
relaxar: “[...] principalmente a cervejinha depd&aula[..]” (2.E). Para outro entrevistado
era um meio de minimizacdo das diferencas onde essguhis se igualavam (4.0).
Entretanto, duas pessoas consideraram essas eamzat0es negativas; uma aponta que
serviam para a consolidacao de grupos de intere8se/ém nessas reunides uma extensao
de subgrupos que se formavam no ambiente do Prajat informa que essas reunides se
prestavam como um meio de manutencgéo no Projetio, s&rem usadas como instrumento

de avaliacao,

[...] era importante ... esse laco fora do Projdoa conseguir se manter no
grupo que mandava .... E muitas vezes isso seoviw critério de desempate:
algumas vezes no Projeto foi preciso selecionasgaes para ficar ou sair.
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Algumas pessoas tiveram que voltar para casa e,..apbr exemplo, era
brilhante, a formacdo dela, enfim, ela ndo fazigepdas atividades “extra-
trabalho” e isso foi critério de desempate, eu decdrteza disso, para mandar
ela pra casa.

Outro ponto negativo apontado por duas pessoasedjmito acarga horaria
excessiva pois além do trabalho estender-se por até 10shbavia ainda o MBA que
consumia mais quatro horas por dia. Para vinte@agbessoas do curso significava mais

do que um “casamento” como coloca a entrevistdda 2.

Na minha leitura todas as oportunidades que a dewte tanto de trabalho

externo nos Produtos de Workshop naquela oportdejda que eram seguidos
de um lazer, de uma confraternizacdo etc, e emosutnomentos, uma

cervejinha depois do trabalho, depois do curs@olw que se ndo tivesse tido
aquilo, tinhamos endoidado! Foram extremamenténgetes, principalmente

eu que sou de area de gestdo de pessoas [...4kwiaso de uma forma muito

positiva. Sempre que é possivel a gente colocatrabalho como esse, um
workshop, uma discussdo de trabalho, uma troca ahdecimentos, uma

oportunidade das pessoas trocarem € sempre bomwegha acompanhado de
uma descontracdo, de um... na minha terra é urzichéecom pao de queijo,

ou uma coca-cola ou sair apds o servico, dar uneatwpdade as pessoas,
porque ninguém € maquina, as pessoas precisamtrdetipo de laco que néo

s6 o profissional. Entdo se ha uma base afetivainmi que seja, €

extremamente produtivo, eu acho que pode melhotaabalho [...]é preciso

considerar que nds trabalhavamos 8 a 10 horadpeymnos a maioria delas,
ainda ia para um curso que eram mais quase quataes,guer dizer, é pior que
um casamento.

O efeito do uso do tempo, portanto, € um fator ougeece melhor atencdo nos
estudos sobre desigualdade, pois os estabelecddoseforcada a coesao ja existente, em
detrimento dosutsiders que ao contrario, sdo apenados com 0 cansaguBEspeso que
pode afetar, inclusive, os referenciais afetivasne sublinha 2.E, ressentida devido aos

excessos dessa relacéo.

3.7.2 Relacionamento com a Consultoria

Quadro n° 38: RELACIONAMENTO COM A CONSULTORIA

2 q . . Desempenho -
Bom Deficiente Conflituoso Distante R Deficiente 20
6 3 3 1 4 3

Fonte: Matriz de Analise

O relacionamento foi considerado bom por seis @sssaleficiente por 3. Para 2.E
foi um pouco além de bom, pois ela declarou qudisdrr sido “bem aceita pela
consultoria, eu fui varias vezes elogiada por @ssim na forma de negociar, foi um perfil

gue foi aceito...” . Na opinido de 3.E o relacioeato era bom embora houvessem rusgas.
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E ele explica porque: “...eu estava la no papealatear o servico da consultoria, amizades

a parte, negocios a parte, né”?

No entanto, trés opinides admitiram-no conflituasou distante. A ilustrar o
conflito o depoimento de 2.0: “Era cheio de coaflitporque o nivel de trabalho que eles
gueriam entregar ndo era o especificado e o qumfdratado e a gente tentava obter mais

da contratacao”.

O desempenho dos consultores foi considerado quésel e deficiente por quatro
pessoas. Para a depoente 3.0 “...a consultorisosgava muito em cima do muro...nao
fechava opinido...eles foram contratados para fazdrabalho.[...] Profissionalmente

falando, a consultoria foi muito fraca...”.

3.7.3 Relacionamento com a Chefia
Quadro n° 39: QUALIDADE DO RELACIONAMENTO COM A CHEFIA

Qualidade

Bom | 2 | Dificil | 4 | | 06

Fonte: Matriz de Analise

O relacionamento com a chefia foi considerado bara duas pessoas e dificil para
quatro. No que se refere ao primeiro gerente unp@eide constata que embora tenha
ficado pouco tempo no Projeto “tinha uma posturéasmadical — o relacionamento dele
com o pessoal de sua propria area funcional fotartumultuado...”. Essa observacao é
corroborada por 2.0 que é da mesma area funciogakeatesta ser o primeiro gerente
“...uma aberracéo...na verdade foi um momento déomanflito e ndo havia nem dialogo

com esse gerente”.

Em relacdo ao segundo gerente, uma entrevistada,ngo era de sua equipe
funcional mas atuava no seu grupo de “assessasbsérva no que tange ao primeiro
gerente, aquele praticava um outro tipo de chefie houve mais aceitacdo de seu
comando porque “ele ndo tinha a postura autoritdoaprimeiro caso”. Prossegue
relatando que sentia falta “de momentos de decigbesprecisavam...de mao firme que
também nédo acontecia’. Constata que ela, “pessatdhendo teve problemas com ele,

como ja apontado.

Dentre as quatro pessoas que consideravam o reacento com o segundo
gerente dificil, estd o depoimento de 2.0 que abasser a convivéncia “...bastante
dificil...eu exercia o papel de lider de area, m&s tinha abertura para levar as questdes
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que a minha area identificava la dentro... as sogsam sempre feitas da forma como o
gerente achava que tinha que ser”. Outro entrelistizz que “profissionalmente a gente

tinha arranca-rabos e houve um momento em queretagou tirar o grupo...”

O caso da servidora 2.0 é especifico. Como elaaciéateriormente, desde 1999
trabalhava para a concretizacdo do PNOVO da Dieetdfa. Trabalhou, posteriormente,
Nno grupo que escreveu o Termo de Referéncia p@meorréncia Internacional. Portanto,
ser indicada para ingressar no PNOVO como reprastinte sua Diretoria foi apenas uma
decorréncia dessas atividades que exercia hanperos, trés anos. Seu Diretor confiava
plenamente em sua competéncia. Ajudou-lhe a sumafgio na area de informatica, e
quando cursou MBA em Estratégia / FGV, antes do YROaprendeu a “trabalhar por

processos”, conforme relato da consultora 1.C:

Quando estava dando aulas ..., dois alunos maffalarespeito de mudanca do
modelo de gestdo e que se queria trabalhar comegsos. Eu estava
ministrando a matéria Gestdo Estratégica da Infgiimee falando sobre a
ligag&o entre os processos informacionais e oepsos de trabalho.

Como se V€, tinha uma vantagem consideravel ergaela maioria da equipe do
Projeto: o conhecimento, a familiaridade com o m&suseu dominio do campo, o

vocabulario técnico.

Ora, se o PNOVO foi concebido para executar o PRinetor de Tecnologia da
Informacdo — PDTI, mais uma razdo para apontarssyrioridade técnica, ja que €
oriunda da area de informatica, das tecnologiasfdamacao. Portanto, quando o Projeto
comecou e até antes disso, ocupava uma posicategiada e de destaque. Uma tipica
estabelecida. Posicdo essa que se manteve até aigses depois da posse do segundo
gerente. Pertencia ao grupo dominante ndo sé efio iIda motivos apresentados, como
pelo fato de representar uma das duas areas ridbresstituicdo. Tanto é assim que foi a
lider de um produto intangivel, o Modelo Logicodtizado — P6a. Esse produto, como o
nome mesmo diz, idealizado, tinha todas as sugwipdades, qualidades, os requisitos
exacerbados para que quando comparado com a sitatgd , o chamado produto P6,
fosse possivel identificar ggaps A partir dai o desenho das solu¢des propostasse d
sistemas de informac&o necessarios ao suporte dalagem dos processos de trabalho.
Desde o0 momento em que se decidiu que esse préeitemporaneo” seria feito, pelo

qual ela muito lutou, declarou que queria trabatiee.
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Ora , 0 P6a é eminentemente uma propriedade ittaledJm ato de criacédo
sofisticado, que demanda saberes refinados. Maiaé o elemento norteador, o0 marco.
Trabalhar nele é acumular capital simbdlico, aquerdido comastatusque para Elias

(2000) é a chave do entendimento para as relagbgsrdinacao.

Pois bem, depois que assumiu 0 segundo gerenteogiidPas relacdées dentro da
equipe comecaram a deteriorar-se. Nao foi difereote ela. Sua supremacia técnica e seu
conhecimento apurado ndo foram suficientes pardanaaustatusquo. Ela que defendia
em tempos de crise com 0 primeiro gerente que @sssoa seria 0 gerente ideal, que
“torcia” para que ele assumisse a geréncia do terajeclarou que sua relagédo com ele :

Era bastante dificil. Eu exercia o papel de lidei&cea, mas nao tinha abertura
para levar as questdes que a minha area identfléadentro. Porque uma coisa
que a gente fazia sempre era discutir as coistmmea bem democratica dentro
da equipe da area Alfa e a gente ndo conseguialessacracia fora dali, entdo
as coisas eram sempre feitas da forma como o gemehaiva que tinha que ser.

A partir do momento em que iniciou a cisdo da egu@pmue todos se uniram em
suas areas e trabalharam por funcéo, também fadaliEm seus embates técnicos e
metodoldgicos com o segundo gerente nao obteve. 8xiabalhou até o Projeto ser dado
como concluso. Sua posicéo inicial dominante mudamdrara no PNOVO como uma

estabelecida Ao término do Projeto er@utsider.

Deixara de pertencer a “minoria dos melhores” defglam Elias e Scotson (2000,
P. 56) para juntar-se a hoste angsiders Sua exclusdo do grupo dominante se deu aos
poucos. E uma consequéncia da sua batalha petiacaplicacdo dos métodos e técnicas,
0 que a distanciou dos seus anteriormente parado@ua-se, nesse caso, uma clara
distor¢cdo na configuragao estabelecidositsidersestudada por Elias e Scotson.

Explico: para os autorgsuma das caracteristicas mais marcantesdtssdersde
Winston Parva € a anomia; a ndo observancia dasasoe restricbes. Sao vistos pelos
estabelecidos como indignos de confianca, indiseidbs. Embora o®utsiders do
Projeto, os dissidentes, estivessem ancorados mingio da razdo e da norma, foram
excluidos. A regra inverteu-se no PNOVO: os estalidbs a evitavam, manipulava-na. O

entusiasmo de 2.0 e sua crenca na gestao do segergie mostrou seu equivoco.

% (ELIAS & SCOTSON, 2000)
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3.7.4 Percepcéo sobre Subgrupos Formados
Quadro n° 40: PERCEPCAO SOBRE SUBGRUPOS FORMADOS

Despercebidos X questionadores X Resolutos X Entendidos

Especificos (fechados) X Beta X Amigos do gerente

Gerente e aliados X Nao aliados X isolados

Confraternizagao e Funcionais

Especificos (Areas) X Foco na fungdo X Foco no resultado X Foco no Cliente 19

Grupos de interesse na instituicdo X Interesse préprio

Conhecimento basico X Conhecimento especializado X retardatarios

S, W N W WP

Areas de origem X Interesse X Espaco no Projeto

—_

Visdo de oportunidade da aprendizagem (MBA ) X Desinteresse na oportunidade

Fonte: Matriz de Anélise
Os subgrupos formados com o tempo foram se conskityor diversas afinidades.
No andamento dos trabalhos, tipos antagbnicos wgogrforam sendo percebidos, nem
sempre com a mesma oOtica. Os entrevistados assimma@m o0s tipos reunidos em

dezenove opinides distintas:

Despercebidos x questionadores x resolutos x eignd

- Especificos (fechados) X area Beta X Amigos dorgere

- Gerente e aliados X Nao aliados X isolados;

- Confraternizacéo e Funcional;

- Especificos (Areas) X Foco na fungédo X Foco noltada X Foco no Cliente
- Grupos de interesse na instituicdo X Interessprmd

- Conhecimento basico X Conhecimento especializadetatdatarios;

- Areas de origem X Interesse X Espaco no Projeto;

- Visdo de oportunidade da aprendizagem (MBA) X [esgsse na

oportunidade

As classificacdes acima guardam relacdo com o wvehdtos conflito® que se
prolongaram, favorecidos pelo isolamento e exclus@gparticipantes, pela tradicional
dicotomia e competicdo entre areas, indiferenca pessoas, defesa de posicoes,

discordancias sobre metodologia, desalinhamentoleecimentos e outros.

%6 Caberia indagar das razées dos conflitos. E Fliesn responde mais rapidamente & questéo: para ele,
sendo os seres humanos naturalmente diferentessengéfes necessariamente se relacionam uns com 0s
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Essas, entre outras tensdes fizeram com que ur geugssociasse, formando uma
coalizdo harmoénica- 0 segundo gerente e seus assessores. Todos as depardantes
dos diversos subgrupos identificados, podem seynteidos pela formacdo de uma
“resisténcia” que se manifestava por diferente6aszA compreenséo fundamental desse
jogo e a articulagcdo da geréncia abre caminho ganar ao intento de reconstruir o

Projeto a seu modo e de acordo com os interessesideares.

Ora, num Projeto que reune tantas pessoas, téacewliés, € comum nem todas
gostarem umas das outras. Entretanto, como explies (2000, p.103) espera-se que
partilhem “um intenso sentimento de identidade afupE desse cerrar de fileiras, da
coesdo que se realiza dentro de um grupo, quesévpbeionopolizar os principais cargos.
A interligacdo de pessoas e de idéias afins € uasacdracteristicas mais fortes na
conformacao de redes e “uma das fontes mais vigerde seu poder”. Nao foi o que
aconteceu no Projeto. Pelo contrario, observadggugmos de submissao, de controle e de
insurreicdo fica demonstrado o desmonte do trabphrticipativo, em detrimento de

solucdes levadas a termo por um pequeno grupo.

3.8 AVALIACAO DO PROJETO
Quadro n° 41: OPINIAO GERAL SOBRE O PNOVO

OPINIAO GERAL

Projeto excelente / necessario 8

N&o implementado 8 19
Nem tecnologia, nem revis&o de processos, nem metodologia. 3

Fonte: Matriz de Analise

Oito pessoas consideraram-no excelente, de invaiatiecessaria, lamentando
apenas que o Projeto ndo tenha sido implementads gessoas foram taxativas ao
afirmar que nem tecnologia, nem revisdo de prosessm metodologia foram adotadas
no prosseguimento das acfes. Dai indicarem magude dezenas de pontos negativos,

alguns deles anteriormente ja citados no presetgnaento.

3.8.1 Pontos Negativos

outros de modo conflituoso. O conflito é inererggelacdes sociais, isto €, humanas. ‘Conflitosusdo
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Quadro n° 42: PONTOS NEGATIVOS

Nao implementagéo do projeto

Desvalorizagao do trabalho de cerca de 1200 pessoas da instituigéo

Disputa de poder

Descontinuidade de poder

Mudanga constante de pessoas

Descontituidade de equipe capacitada

Selegao do pessoal por rede de relacionamentos

Falta de estrutura do projeto

Falta de acompanhamento do projeto

Falta de conhecimentos, capacidades e habilidades

Fragilidade dos Gerentes do Projeto nas tomadas de decisdo

Participagao de apenas 2 dos 25 técnicos do MBA, na implementacao

Implementagao entregue a areas que no se comunicam

Pessoas com escolaridade minima redesenhando processos e definindo sistemas (fabrica de software)

Novo modelo sendo feito por pessoas despreparadas em modelagem de processos

Convocagao de pessoas por interesse de amizade e ganho de diarias

Conflitos decorrentes da execugéo do projeto

Novos dirigentes ndo chancelarem iniciativas de antecessores

Desconhecimento do soffware ARIS de parte da consultoria

Monopolio do ARIS pois poucos podiam usa-lo

Incapacidade de trato com a diversidade de pessoas, idéias, culturas

Restricdo a alguns técnicos do acesso ao conhecimento

Uso ineficiente e aplicagdo parcial dos recursos totais

Falta de divulgagao do PNOVO

Forte cultura de trabalho por fungao

Criagdo do PGESTAQ como parte do PNOVO

Desconfiguragao e desvirtuamento dos propdsitos do PNOVO

N&o participagdo da equipe capacitada na implantagéo 1
Fonte: Matriz de Anélise

28

RN IE\G IS (JNIE ) T G (JIE Q) ENIE Q) IS G (JNIE Q) [ENIE G (NI G [NIE G [UUIE G (NUIE Q) [JNIE G G (NI K G JRUIE Q) (JNIE Q) IS G [RUIE Q) [UIE G [UIE G NIE Q) QIR QY NN

Os nove entrevistados apontaram vinte e oito ogoi@é que constituiram pontos

negativos do Projeto:

a) a selecdo do pessoal, duramente criticada, por obedecer aos critérios de
meritocracia, ter sido fruto, algumas vezes, des red relacionamentos, facultada pela
convocacao de pessoas por interesse de amizadehe da diarias. O depoimento da

entrevistada 3.0 é incisivo:

A selecéo de pessoas, ndo sei qual o critérioajudilizado, mas eu tive muita
dificuldade, no aspecto cultural, para me reladgioc@m as pessoas. [...] E
também o fator amizade prejudicou o andamento ratslhos. [...] 0 segundo
gerente, [...], mas errou muito assim na parte mzaes, ele era muito
amigavel... procedimento ... muito na base da aleizaisso nado foi bom para o
Projeto.

aspecto da vida em conjunto dos homens uns comtasst. (ELIAS apudNeiburg, 2001, p. 110)
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E corroborado pela fala de 1.0: “[...] jA comecamca selecdo das pessoas que
participaram, porque o que prevaleceu foram indieadoi a questao dos relacionamentos,

nao foi formacéo, nao foi critério técnico. Foa@bnamento, ndo tenha duavida”.

b) a descontinuidade do trabalho, devido a mudacmastantes de pessoas, limitou a agéo
capacitada quer pelo MBA, quer pelo desenvolvimentaliano das tarefas, prejudicando

significativamente o resultado do trabalho. Assermenifestou 1.E :

Acho que é a questdo de descontinuidade — mudaecgestores com grande
impacto, mudangas constantes de pessoas dentnwmjétopQuando vocé tava
caminhando chegava outra pessoa nova que ndo agssawm periodo de
adaptacdo e isso tinha um impacto no processayemi@ perdeu muito prazo
para entregar produtos e isso é uma coisa muite sér

Para outra entrevistada, “O ponto negativo del@doi ter dado continuidade com a

equipe que foi capacitada para isso0”.(3.0)

c) o desnivelamento de conhecimentos, consequélaciquestdo anterior, associado as
naturais variacées de graus e niveis de conheadneapacidades, habilidades e areas
diversificadas, inicialmente fatores de enriquecitnedo PNOVO, contribuiram para o
surgimento de oObices, que terminaram comprometerismm andamento dos trabalhos. A
incapacidade de trato com a diversidade de pessiiEas, culturas, o despreparo na
utiizagdo de métodos e técnicas de modelagem daeegsos foi decisivo no
desencadeamento de barreiras de desempenho, @ggiengor erros, conflitos
decorrentes da execucéo do Projeto, atrasos, adecawdidas paliativas, desvalorizacao
de trabalhos, geracao de clima desfavoravel e eésngde poderiam ter sido contornadas.

Sobre isso uma entrevistada é clara:

[...] as pessoas selecionadas ndo terem o peddl idu adequado para o
trabalho, pois ndo € um trabalho para concederficenedo €7 ... tinha que ser
uma pessoa que tivesse a disponibilidade de easfaalltando de uma outra
forma. Mas ela também tinha que aprender, adgoamhecimento. E esse
conhecimento ndo era repassado: consequentemergeém tem uma bolinha
de cristal para adivinhar o que tem que ser feila éorma como que tem que
ser feito. Entdo em muitas fases do projeto asasofsram tentativas e
erros.(1.E)

d) a fragilidade e a inaptiddo para o comando s#gegerencial foram responsaveis pela
anomia e pela indisciplina que desabaram na equpmprometendo a ordem e o
desenvolvimento dos trabalhos. Muito contribuiuapeso a falta de acompanhamento,
supervisao e controle do PNOVO, cujos trabalhosais, devido a falta de estrutura, ja

apontavam para uma sequéncia evolutiva fatidicacdatecimentos. Culminando, enfim,
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com beneficios entre pares, favorecimentos, isaltmsede integrantes, desligamentos de
técnicos, todo um quadro de abandono das leisreasode comando. Comentarios quanto
a esses aspectos ja foram indicados em itens @etera exemplo do depoimento de 1.C.
Quanto ao desligamento de técnicos, ilustra a tassar afastamento de servidores do
PNOVO em junho de 2003, um dos quais representit@ea e formado no MBA de
Arquitetura Organizacional e Modelagem de Procedsdlsistrar o fato, o depoimento de
1.0: “Algumas pessoas tiveram que voltar para chsh:e a J...., por exemplo, era
brilhante [...]".

e) a disputa de poder estabelecida entre as anea@miminantes na organizacao, area Alfa
e Beta, ocorrida num momento da troca de goversaliePais e dos postos de comando
maior da instituicdo, tracou um cenario ideal pa@mplexo quadro de instabilidade no
Projeto. Os novos dirigentes ndo chancelaram estivias de antecessores, estabelecendo
novas exigéncias dispares e novos objetivos. Nessido, a observacdo de 2.0 ilustra

que “ a disputa de poder ... na minha opinido fajue houve de pior — o resto foi

consequéncia disso”...

f) a ndo implementacéo do Projeto nos moldes emf@usoncebido, veio a significar a
desvalorizagcdo do trabalho de cerca de 1200 pesdaas instituicdo, mesmo
descontinuadamente, elas participaram, de janerd002 até o 1° semestre/2008, direta
ou indiretamente, do processo de execucdo. O etads 3.E indica que o PNOVO: “[...]
nao foi totalmente implementado ainda. Isso maislae anos depois de sua finalizacdo
[...]. mais de 1200 funcionérios da casa envolvioa o projeto, indireta ou diretamente”.
Para a servidora 4.E “ndo teve uma politica deemphtacao desse projeto”.

g) a desvalorizacdo do capital humano capacitamto, @ aproveitamento de apenas 2 dos
25 técnicos do MBA, na implementacdo do Projetolmdplementacdo— PIM, verséo
recente, desconfigurada e desvirtuada dos propasitginais do PNOVO. Ao contrario, a
implementag&o passou a contar com pessoas quelrsasaen o MBA. N&o conheciam o0s
meétodos e as técnicas propostas pelo modelo déogdsfinido no Projeto matriz, nas suas

estratégias e em seus produtos.

O depoente 4.0 comenta que “ Hoje em dia ... o PA@/ entregue as areas que
nao se comunicam, n&o conversam entre si. [...]ef&m os mesmos erros de antes — néao

estdo se comunicando”.
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A opinido de 2.E aponta para o fato que:

A partir do momento que comecou um trabalho deatisat de implantar aquilo
que estava no papel, vamos colocar dessa fornsgheuque a coisa comegou a
descaracterizar — vou usar esse termo. Primeieipglossibilidade de manter
as pessoas que tinham uma formacdo adequada giaathér com isso, foram
formadas pessoas para trabalhar com a modelaggodessos e na hora de
implantar poucas pessoas que receberam a oriertacib se mantiveram no
projeto. Isso causou uma perda significativa deheoimento técnico, de base
metodoldgica de trabalho. E as pessoas que foragaodo e fazendo parte
dessas novas equipes elas ndo tinham conhecimardoigso, 0 pouco que
receberam ndo souberam aplicar devidamente, enté@che® que houve uma
descaracterizacdo do que se pretendia.

Para 1.0 a situacéo é critica ao afirmar:
existem pessoas que estdo trabalhando no PNOV@éepargunta para elas o
gue é o novo modelo e elas ndo sabem explicarresgondem. Elas que nao
explicam porque ndo querem abrir a informacao, eonasis grave € o caso das
pessoas que nao sabem... porque estdo fazendae darpkElho. O interesse
delas é continuar no Projeto; interesse € outintevesse € se manter fora de

suas sede, é assim que, basicamente, funciongetoPracom pessoas de fora,
convocadas [...] ttm interesse em continuar reckbdidrias.

A entrevistada 1.E observa:
as pessoas que foram capacitadas, que fizeram o, MiB#¥plesmente foram
ignoradas na continuidade do projeto e isso eu aofe falta de respeito para
com a instituicdo e para com o servidor. Ele &pacitado, foi um custo que a
instituicdo teve com essas pessoas, e na fase plenientacdo tinha apenas

duas pessoas participando das 25 que fizeram grpaduacdo para trabalhar
no gerenciamento de projeto.

h) criacdo do Projeto de Gestdo concebido comm faut parte do PNOVO, com
propositos e objetivos inteiramente diversos. tateente apartado das concepcdes de
satisfacdo do cliente, entendida como acgado corfigdi dentro de um processo
aperfeicoado por muitos, passo a passo, e deséwgbor todos. O PGESTAO, ao
contrario, sublinha a énfase do planejamento p@ativo, adotado como linha estratégica
principal da organizacgéo, a qual ora enxerga afagfio das necessidades do cliente como
um produto isolado.

O testemunho de duas entrevistadas que trabalhawaRGESTAO proporciona

uma visao superficial do projeto. Para 4.E

...quando o PGESTAO foi criado , ele foi criado cosendo uma parte do
PNOVO ... mas nao era parte do PNOVO. Era um prajee iria trabalhar
pessoas e processos, sé. ... era um projeto queigpakhr o pontapé inicial, a
preparar as pessoas na area de gestao, na ars@iaele processos, de gestdo
por resultados. Entrevistadora: mas como € queode preparar pessoas para
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fazer isso sem capacita-las? Entrevistada: just@nele capacitava. Ensinava o
gue € gestao por processo, interacdo, uma integpaggprocessos, 0s impactos
negativos e positivos, 0 que impactava 0s procagsaso outro, e tudo isso foi
pensado, desenvolvido e aplicado, mas é um tralgfivd porque se tem que
trabalhar a cultura, trabalhar as resisténciasekistadora: entdo ndo teria sido
melhor implementar o PNOVO que previa a gestdo dadamca e toda a
capacitacdo para as pessoas? Entrevistada: na mpihid@o primeiramente
teriamos que capacitar os gestores e depois dd@@s. Ndo adianta capacitar
0s servidores se 0s que decidem ndo sabem. Nautagdrque eles podem
desenvolver uma visdo e quando chegar nas instasgieriores isso parar, ndo
chegar a nada.

Outra entrevistada complementa o depoimento anterio
O foco principal do PGESTAO n&o seria uma gestii@pmmessos, mas tem um
alinhamento com processos na medida que vem denmataologia de gestéo
participativa principalmente nas agéncias da péndd, que é o que vende
mais; é uma autonomia maior das pessoas da agpacanao ficar tudo
centralizado na chefia, foco no cliente. Traz cdaosedo PNOVO, eu diria que
ele é alinhado com o PNOVO, mas infelizmente eletrébalhou junto com o
PNOVO. Pelo contrario, vocé até acompanhou um palieso, houve uma
competicdo de um e de outro dentro da instituggoeu acho ridiculo, quando

eu vejo isso, eu falo que ndo acredito que estatemendo, com pessoas
inteligentes, que estudaram.(2.E)

1) desconhecimento dos consultores sitiftware Architecture of Integrated Information
Systems— ARIS, ferramenta indispensavel utilizada na aejuia das informacdes
construtivas dos sistemas, assim como a orientd€&®eu uso para todos os técnicos da
organizacdo. Devido ao monopdlio dessa ferraméraaia sérias restricdes de acesso,

circunscrito a poucos, como muito bem ilustra dsf@imento:

A proépria ferramenta de modelagem de processos, famamenta nova e a

consultoria ndo detinha todo o conhecimento soksa terramenta. Eles tinham
0 monopdlio do manuseio dessa ferramenta, o quedimmue a gente pudesse
explorar a ferramenta. Agora na fase de impleménotgge a gente aprendeu o
guanto que essa ferramenta poderia ter sido meliimada. Mas acho que a

prépria consultoria também n&o conhecia a ferrament

Ora, a ferramenta selecionada e indicada na metgidotle execucédo foi a ARIS.
Faz parte dos métodos para a modelagem integradarodessos de negdécios, cuja
finalidade primordial € definir sistemas de infogaa. Transforma a descri¢cdo do negécio,

passo a passo, em objetos de tecnologia de inféor@comunicacib

Os servidores, muito embora conhecessem 0 negoé@m,dominavam nem 0S

métodos, nem as técnicas ou as ferramentas. O MBAGY/, imaginado para capacitar 0s

57 (SALIBA, 2003, p.46)
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técnicos, habilitando-os a construcdo conjunta d®o®: conhecimentos com o0s
consultores, ndo alcancou plenamente o seu ohjd@galizado concomitantemente aos
trabalhos, ndo permitiu a adequada e imediata 6pEd® do conhecimento especifico
sobre modelagem e a sua aplicacdo pratica, por deetecnologias. Dado o volume de
informagBes ndo permitiu a absorcdo adequada aamdia® de aplicagdo. A tecnologia
ARIS foi tedrica e sinteticamente apresentada. N@hos os técnicos tinham formacgéao
para o dominio imediato de diagramas, fluxasfiwaresrequeridos pela engenharia da
informac&o. Desse modo, a maioria das pessoas tjumaram a ferramenta ndo a
dominavam. Esse desapreco consciente ou inadveitidaa trazer sérios prejuizos, mais
tarde, na continuidade dos trabalhos e nas dematelasiplementacdo, sobretudo em

razao do ndo aproveitamento dos sabedores de rgedetie processos.

Como se sabe, o PNOVO foi concebido para o apedmiento de toda a
organizacdo. Automatizagcdo dos processos de tadaseas funcionais. Sdo conhecidos
como “pacotes” de gestdo. Em verdade, pode-senarfique sdo as inovacdes de todas as

praticas que dependem, essencialmente, da tecaaagnformacéao.

A persisténcia dos problemas do cenério tecnolégidos sistemas de informacéo
obsoletos, desintegrados, sem comunicagdo entreefsifcaram o diagnéstico das
mudancas pretendidas. Dai a alta satisfacdo degl@es na correcdo do fulcro dos
problemas da organizacéo e no cerne das resp@staa gociedade. Essas transformacdes
foram consideradas urgentes, devido a diversogefatdPlataforma inadequada para
sustentacdo de uma infraestrutura e de um parqu®nah adequado e eficiente;
manutencdo de um cadastro nacional abrangenteediditb de informacdes sobre as
empresas, seus recolhimentos; sistemas e congfibésntes sobre os beneficios e suas
concessodes; e outros, sobretudo em razdo da tnagli@xisténcia de sistemas vulneraveis
a propiciar elevado numero de fraudes, inconsigéncde dados e informacdes,
inexisténcia de controle interativo de receita,e@adacdo e beneficios nacionais,
incoeréncia de dados, fatos técnicos sujeitos apulagéo, em face da fragilidade e

isolamento dos sistemas internos e externos.

Em sintese, todos os esforcos do PNOVO haveriarsedeonvertidos para um
contexto tecnolégico grande expressao tanto pgred@aria organizacdo e seus diversos
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usuarios na administracao publica e no setor poivadanto para os milhdes de brasileiros

que dependem dos dados dessa organizacgao.

Ajuda-nos a melhor entender a dimensédo do PNOV©Ogiestdes acima colocadas
0 que ensina Alter (1999). Ja conceituava que réémformacao que produz a melhoria de
uma organizacdo. Os efeitos da contribuicdo delaistema de trabalhavbrk sisterp é
que podem gerar melhores resultados. Em verdadeiar problema da efetividade ou
sucesso de um sistema de informacéo tipico advéfatdale que ele existe para apoiar
outro sistema, o de trabalho, o qual precisa détem essa relacdo o autor introduz o
principio de interdependéncia. Informacéo e sistdm&abalho sédo vistos e comparados
em analogia com a de gémeos siameses. Essa idéiatedéependéncia € também

fartamente estudada por Elias.

Com tantos consultores especializados da Booz Altemest&Young, FIA/USP e
ABS, com dirigentes e coordenadores especializatostecnologia da informacéo,
reconhecedores do valor da informacgéo, causa espéstranheza o fato de terem optado

por colocar um grupo no MBA e outro ndo. Ensinalgains e a outros nao.

j) a contratacdo de servicos terceirizados de umbach desoftwarepara a criacdo e

implementacgéo de sistemas, no Rio de Janeiropfaiderada negativa. A negociacao e o
processo de execucdo foram liderados por servidoéarda Beta, ndo habilitado em
tecnologia da informacédo, nem em desenhos de poEesdemais sistemas requeridos,

visto ndo qualificado para cursar o MBA.

A iniciativa considerada errada, por levantar cieeste barreiras de conhecimento,
de selecdo até hoje inexplicavel, do gestor e slooresavel pelas negociacdes técnicas e de
local, sede da fabrica dmftware Totalmente fora do manejo daqueles que tracaram a
anatomia dos sistemas, participantes e Coordergdmri@brica deoftwaredificiimente

poderia ter sucesso no alinhamento do negocio.
A entrevistada 2.E diz que:

existe 0 PNOVO a partir do momento em que foi @iatta uma fabrica de
software para desenvolver 0s sistemas, mas 0 que estadisuogi o
desenvolvimento desses sistemas nao € de longle agei foi pensado 14 no
PNOVO. Isso para mim € o ponto mais sério e maigthe do PNOVO: a
impossibilidade de manter a inten¢éo original quealéscaracterizada ao longo
do tempo, por falta de equipe mesmo, de conhecomeata manter a linha
pretendida, ainda mais porque o PNOVO traz mudarwacseituais sérias.
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O depoimento de 4.E aponta sua estranheza com@eeamcarregada de revisar 0s

processos e, concomitantemente,
tratando da implementacdo (do PNOVO) ... estdonfizeisso no Rio de
Janeiro, s6 que a fabrica deftware desistiu Entrevistadora: que fabrica de
software ? Entrevistada: uma fébrica contratada pela..pfesa responséavel
pelo tratamento dos dados e cadastros do sistemeid@ncario), para
desenvolver os sistemas, baseada na atualizacoa®ssos para desenhar os
sistemas, e ai, essa fabrica desistiu e agora &#dstemos perspectivas de

qguando essas mudancas tecnolégicas e de procdssgardo realmente a
pratica na instituicao.

A fala de 3.0 é contundente. Constata que, apésases do inicio do PNOVO, é
preciso que haja uma revisdo total para atualizéro virtude de varias mudancas
ocorridas. Diz que as pessoas que até o momend8)(2@m trabalhando no redesenho
dos processos, nao estado preparadas. Argumentaf@juereciso fazer um curso de 510
horas e uma pos-graduacéo para fazer especificanssot’ e pergunta: “como que quem
nao tem sequer escolaridade minima pode estaexamnplo, desenvolvendo sistemas”?
Em relacdo a fabrica dmftwareconta que a mesma pessoa que coordena os trabalhos
Rio de Janeiro, foi a que redesenhou e modelouvaregsos da area Beta. Sem duvida,
essa servidora tem “conhecimento técnico de execugdabe bem “... como conceder
beneficio ... mas conhecimento técnico especializpdra realizar um trabalho de

redesenho de processos ndo tem”. Reporta-se, @/@nente ao MBA para lembrar:

la aprendemos a desenhar um processo de trabalbdarauma rotina e
redesenhar um processo de trabalho existenteoessas pessoas nao fizeram.
Assim néo fosse, ndo precisariamos da ciéncianzta. Mas como o critério
foi a amizade, o continuismo, permaneceram essssog@e fazendo. Essas
pessoas serviam? Muito. Mas se estivessem tralollhsob a orientacdo de
quem fez o curso.

E nao para por ai. Cita o grupo que trabalhou
com a parte de informética de modelo de dados, wpogespecifico que a
gente ndo sabia o0 que estava sendo feito. Naanoshea conhecimento técnico,
mas eles tinham que trazer o que estava sendofaito nés. O projeto foi
desenvolvido, a parte do modelo l6gico de dadoparde da tecnologia da

informacédo foi feita separadamente dos outros ftiaba Quando precisava
saber como ou onde entraria 0 que eles tinham féicabia.

Esse problema merece uma reflexao mais ampla.

Os participantes do PNOVO referenciavam, com os seelhores esforgos, a
estruturagdo légica de todos os sistemas de infiffnda entidade. As varias areas Alfa,

Beta, Administracdo, Procuradoria, Recursos Humamaglitoria, Controladoria se
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ocuparam das configuracdes dos dados. Em verdadezitam a anatomia da organizacéo
de forma celular. Todos subsistemas aplicativosis(para integrar as informacdes de
servidores, de dirigentes, de clientes, fornecedereutros. As solu¢cdes seriam vitais ao
crescimento, a elevacdo de competéncia e por iestamtariam variosoftwaresde
gestdo. Suas utilizacdes se tornariam, a partimpgéementacdo do PNOVO, muito mais
freqientes. Com o tempo, os sistemas de informagawentariam sua abrangéncia na
organizacdo, melhor servindo todo o universo delpeddente no setor publico e na
sociedade. Seu perfil viria a ser mais competemoc provedor e integrador de
informacgdes e seu posicionamento institucionakmfoentamento e eliminacdo dos dbices,
muito mais competitivo. Muito mais eficiente no dmte as mazelas informacionais da

demanda: “... latente, antiga, de mais de 20 anesgasa clamava...”!(3.E)

A eleicdo da fabrica deoftwareinaugurava o processo a ser conquistado. Essa
seria a grande consagracao, decisivamente histoidNOVO. Ora, o principal aspecto
habilitador do alinhamento € o apoio dos executdmsegocio. Isto esta de acordo com o
estudo feito por Luftman, Papp e Brier (1999), aoais de mil executivos e gerentes de
informatica. Segundo eles, o principal inibidor @inhamento é a falta de um maior
relacionamento entre o responsavel pela informafddiciimente participam do

planejamento estratégico) com o executivo.

A construcdo dos produtos deftwarepor vir a servir as atividades da entidade,
todas orientadas por processos, ndo poderia déexaer relacionada com 0s principais
executivos da organizacdo — aqueles, que, dedatoresponsaveis pelas areas Alfa, Beta,
Procuradoria e outras. Esses, nem sempre sdo squede ocupam os DAS da alta

administracao.
Faz sentido, portanto, as avaliacfes feitas pekaswistadas.

K) o trago cultural de usos, habitos, costumesatmtho por funcdo, fortemente arraigados
na instituicdo, ofuscou os esforcos de aperfeigpdmne medidas de inovacao. llustra o

depoimento de 2.E:

Acontece gue... 0S grupos passam a existir na medidque perdem o sentido

inicial, de que estédo trabalhando por uma orgadzacpassam a trabalhar para
seus interesses proprios, interesses de suasgw@peas e de suas proprias
funcdes ou de suas préprias afinidades e esquegern grincipal ndo é nada

disso, mas uma coisa muito maior, que € o inteiastucional.
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[) uso ineficiente e aplicagdo parcial dos recursoisis previstos no contrato de

empréstimo junto ao BID.(4.0)

A falta de estrutura para implementar o projetmtda construcdo do PNOVO,
a divulgacdo do PNOVO depois a parte de impleméntae a divulgacao
continuam cometendo o mesmo pecado, ou seja, graite nada. O ponto
negativo do PNOVO ¢ falta de divulgacdo. Os pr@pdolegas ndo sabem o
que é PNOVO. Nem sequer sabem o que significa érder processo —
perguntam: o que é isso? N&o sei 0 que é issotaju@ais o0 conceito de novo
modelo de gestdo. Entrevistadora: e a que vodeuaisso? Entrevistado: ...
Mau gerenciamento, ma aplicacdo dos recursos;urses para tratar da gestao
da mudanca, eu acho que néo foi valorizado, fovaobizado da forma como
deveria ser. O recurso aplicado foi muito menor @aestinado — para mim foi
aplicado pouco dinheiro nessa parte — a partewidgdicdo € o processo critico
do projeto. A aceitacdo das pessoas passa em fdagémnhecer o trabalho. Se
ndo se informa as pessoas o0 que € o PNOVO elearaouma ferramenta
eficaz.

3.8.2 Pontos Positivos
Quadro n° 43: PONTOS POSITIVOS

Decis&o sobre a mudanca

Retratagéo fidedigna de toda a institui¢do

Envolvimento nas tomadas de deci¢&o

Identificagdo, mapeamento de processos/areas/ instituigao

23

Identificagdo e padronizagéo de sistemas

Investimento nas pessoas

Experiéncia de estruturacdo de projetos

Conhecimentos adquiridos no curso

Aprendizagem de trabalho com foco em processos e no cliente

Conjugagao de idéias

Mudanga de cultura e de comportamento da institui¢do

Conceitos de foco no cliente adotados pelo PGESTAO

Conceitos de trabalho integrado usados na gestéo participativa do PGESTAO
80% de aprendizagem obtido no curso

AaAlalalalalala|la|lw|lo|mlw|—~

—_

Fonte: Matriz de Anélise
O trabalho do Projeto teve alta significagcdo, um&nie consensualmente
consagrado por sua exceléncia, em que pese armdetie fatos negativos ocorridos na
conducdo, acima apontados. Ha equilibrio de fougaisativas na avaliacdo, dado o

elevado e expressivo rol de aspectos positivosidetes (23 opinides):

a) a deciséo sobre a mudanca das pessoas e da orgagdpacomo um todo fruto
de diagndsticos, de um longo processo de maturagigpnvencimentos, de consensos
sobre a priorizacdo de recursos, de emprego desneeaologias de informacdo para

oferecer servicos adequados e eficientes de presiaéocial a sociedade e aos brasileiros;
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b) o0 desenho de retrato fidedigno de toda a insfityigracado por todos, como
grande produto final do PNOVO. Um capital valiosarg o patrimoénio estratégico-
técnico-operacional da organizacédo e do setor greaciario. O Projeto, mesmo que néo
implementado em sua inteireza, promoveu medidagpddeicoamento em suas Unidades
e Areas, deixou um precioso cabedal de conhecime@s participantes absorveram
verdades técnicas, sensos e légicas de melhodaasyahcos, de racionalidades, passiveis
de aplicacéo ainda que de forma e éxito aleatdvi@smo n&o orientados por processo de
mudancga, coletiva e formalmente conduzido, casotadde podem introduzir e
resignificar, lentamente, efeitos positivos no ®da organizagado. Por isso as mudancas se

processam tdo lentamente.

C) envolvimento dos servidores nas tomadas de deas&gprometidas com o
aperfeicoamento das mudancas organizacionais, meépel pelo crescimento do nivel de
satisfacdo de todos os participantes. Partilhadgasm processo reparador e revitalizante
da organizacédo em sua tradicdo de trabalho burcmrat servidores envolvidos sentiram-
se motivados, em face da positiva representacandiva do PNOVO, vetor de elevacéo

da moral e do espirito de corpo e de pertenca azanal.
d) investimento nas pessoas e no capital humano da @rgzacéo.

e) identificacdo, 0 mapeamento de processos/areamstauicido e a identificacdo e
padronizacdo de sistemas até entdo singularesjplosyt dispares, de linguagens e
formatos desiguais mesmo os de caracteristicasrmequisitos diferenciados que néo

se ligavam, interagiam. Para a entrevistada 1.@ fwimeira vez que

a casa se prop0Os a abrir as suas entranhas e mwsjwa tinha de feio. Fazer
um retrato real e fidedigno da situacdo dela. E imwativa no sentido de
resolver o problema. E era um desafio imenso eaitinbha acontecido isso. A
proposta era encarar, tentar ver de verdade osgaeaeacontecendo.

f) Experiéncia de estruturagdo de Projetos , totakneliterente dos trabalhos
cotidianos na Administracdo Publica, porque tenzgsaa serem cumpridos, metas a
alcancar, indicadores de desempenho e impde respbdades, a diferenca “...do dia a
dia funcional que a coisa é muito solta, muitoskisfaire para o meu gosto. E claro que se
for para a direita, para a esquerda ou para o estéotudo bem” , assim explica 2.E.

A entrevistada 3.0 além de registrar a grande é&pea adquirida ao desenvolver

0 projeto, aponta que foi “uma experiéncia ...,tademodas elas, a melhor, que foi a de
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estruturar o projeto, foi muito interessante, gouemos que tomar decisdes para que o

projeto comecasse e tivesse andamento”.

Q) Conhecimentos adquiridos no curso, 80% de apregelizabtido no curso. Essa a
opinido de 3.0 para quem “todo e qualquer cursageaiquer escola deixa no minimo
80% de aprendizado”. Nao importa os problemas lbayissem problemas de instalacao,
que envolve o conforto necessario para o aprenglizathcipalmente apdés o arduo
trabalho diario, uma vez que nos dois primeirosem@scurso era ministrado nas escassas
e deficientes dependéncias do Projeto, ou problerdas entendimento e de
acompanhamento, fruto da diferenca de apreensédompreensdo dos conceitos, do

desequilibrio que havia entre teoria e praticauBafoi um sucesso.

h) Aprendizagem de trabalho com foco em processosdaierde, modelo importado
da iniciativa privada, onde todo o foco do trabalymonta para a identificacdo e a
satisfacdo das necessidades do cliente. Essa nameirmn de trabalhar e de encarar o

cliente previdenciario € explicitada pelo entreadst 4.0 :

... uma visdo de empresa. Antes ndés éramos umeicépapublica, e estamos
conceito de empresa privada... O conceito de tnabglor processos veio de
empresas privadas. Trazer esse conceito para aéinbea € um conceito ...de
como ... trabalhar com o cliente. O foco princiga cliente. No modelo antigo
ndo era o cliente...o foco principal era a Lei —estabelecimento das
necessidades em funcéo da lei. Ndo que hoje ndaliéejenciado — mas o foco

€ no cliente — atender as necessidades do clientduecdo da lei — é o
contrério.

)] Conjugacao de idéias; pensar a organiza¢do comidmno que demandou reunir
pela primeira vez representantes de todas as éare@stodas as partes do pais. Todos
unidos para pensar nas solugcdes conjuntas, queam@sentaram melhores resultados
pelos conflitos existentes e pela administracdacidete do Projeto, como aponta a

opinido de 2.0 em relagéo aos pontos positivos:

O principal ponto foi pensar a organizacdo comotado, pela primeira vez,
mesmo que de forma conflituosa porque reuniu pesgedodas as areas e de
todas as partes do pais. Eu acho que se houvessenataridade maior na
administracdo daquilo ali, eu acho que teria radoltnuma conjugacdo de
idéias interessante. Esse o0 principal ponto pasitiv

) Mudanca de cultura e de comportamento da indlidyipois o trabalho modelado
em processos traz a visdo sistémica, indispenaanétgracdo dos processos de trabalho e

de todas as areas. A estagnacdo, a demora, oss dehpoder de saberes especificos
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tendem a deixar de existir. Em seu lugar proceflsaéveis, remodelaveis a qualquer

tempo de acordo com necessidades que surgem e#&ofdas mudancas diuturnas.

K) Conceitos de foco no cliente adotados pelo PrajetadGestédo, utilizando-se da
premissa de satisfazer as necessidades do cliesteppcura a instituicdo visando
solucionar questdes relativas a concessao de besefsejam eles aposentadoria por
tempo de servico, correcao de calculo de aposemadposentadoria por doencga, auxilio-
doenca, auxilio-maternidade etc., ou a arrecadalgio contribuicbes previdenciarias.

Identificar e satisfazer a necessidade do clieat@ncipio alavancador do PNOVO.

)] Conceitos de trabalho integrado usados na gestéioipativa do PGESTAO, que
privilegiou “ trabalhar pessoas e processos, séra.um projeto que poderia dar o pontapé
inicial, a preparar as pessoas na area de gestaoea de visdo de processos, de gestao por

resultados”, como explana 4.E
Outra entrevistada complementa o depoimento anterio
O foco principal do PGESTAO n&o seria uma gestii@pmmressos, mas tem um
alinhamento com processos na medida que vem dematadologia de gestéo
participativa principalmente nas agéncias da péndd, que é o que vende

mais; € uma autonomia maior das pessoas da agpamando ficar tudo
centralizado na chefia, o foco no cliente.(2.E)

m)  3.8.3 Principais Pontos de Eficiéncia do Projeto

Quadro n° 44: PRINCIPAIS PONTOS DE EFICIENCIA DO PNOVO

Mapeamento da instituigdo e seus processos (todos os niveis, areas, trabalhos)

Identificagdo de todas as melhores mudangas de trabalho para a instituigao

Mobilizag&o e comprometimento com a mudanga da instituicdo

Integragéo e conhecimento de todas as areas 13

Curso eficiente

alnn|lalalalo

Estabelecimento de metas de trabalho

Produgéo de rica e farta documentagao 1

Fonte: Matriz de Analise

- Mapeamento da instituicdo e seus processfisdos o0s niveis, areas, trabalhos).
Como muito bem lembrou uma entrevistada, pela prangez as entranhas da

organizacdo econdmica foram expostas. Para outg, @ém do mapeamento
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de todos os processos , também foi muito eficienteem todas as mudancas

propostas de todos o0s processos”.

Com o mapeamento processos e rotinas de trabafiticibnalmente detidos por
pessoas, técnicos, de uma organizacdo econdmicantiya, quase centendria, foram
desvendados. E notoria a resisténcia de algungiatas quanto a segredos tdo caros para
resguardar seus conhecimentos, e, também paraoseggnem de critica§. Com o

PNOVO tais conhecimentos deixaram de ser privilégio

- ldentificacdo de todas as melhores mudancas dallialpara a instituicéo.
Inimeras visitas foram feitas pela equipe para eoehe identificar as melhores
praticas cometidas em diversas organizacdes, eansdly areas. A experiéncia
adquirida por outros a subsidiar e alimentar a taggen dos processos de
trabalho. A esse respeito contribui 0 depoiment@.&eque cita “a realidade da

. Petrobras, por exemplo, que had dez anos veendazo mesmo tipo de
trabalho proposto pelo PNOVO, com as mesmas pesasaonsultorias cada
vez mais preparando melhor as pessoas, dando cmeméa para que elas

trabalhem no processo de mudanca e para a mudanca”.

- Mobilizagdo e comprometimento com a mudanca da titurggio. Nao se
consegue fazer mudancas em processos de trabattémo dsouver um eficiente
plano de comunicacdo, que precisa comecar ante® quejeto que enseja as
mudancgas, comece. Todos precisam ser convencidgeedas mudancgas serao
benéficas e isso ndo aconteceu com o PNOVO. Naladal até hoje existe um
grande numero de servidores que desconhecem o gjaeo sProjeto. Nunca

ouviram falar do que é trabalhar por processos.

Sobre isso 0 depoimento de 1.0 é pontual ao expljoa “o tal de plano de
comunicacao... existem pessoas que estao traballmm@®NOVO e vocé pergunta para
elas 0 que é o novo modelo e elas ndo sabem axpfida responden Ja para a

entrevistada 2.E

todo projeto deve ser uma coisa mais completapoeratar alguma coisa do
ponto de vista de planejar e preparar mudancaderleque tem que ja ter a
mudanca implementada no mesmo bojo; isso tem queémsecontinuo...[...]

Acredito que é plenamente possivel e acho quegamois investir mais nas

8 Weber (1989, p. 269)
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pessoas do ponto de vista que quando vocé vai nuExeras pessoas, as
pessoas sentem inseguras, vao sair de sua “zonighadnforto, daquilo que
dominam, que é de seu conhecimento — entdo é @rasiestir mais nesse
processo de mudanca, dar substancia para issoden®IE ai a comunicagéo
tem que entrar em cheio, mas uma comunicacgdo &tern

Integracéo e conhecimento de todas as aregmnto fartamente abordado pelos
entrevistados, pelo ineditismo do trabalho conjupte propiciou essa “abertura”
de horizontes dentro da instituicdo, onde unsaudheciam outros, areas que
nao interagiam . Nao se sabia 0 que havia alénfrolateiras as vezes nao so6 da
area funcional, mas também das atividades de umo pastrabalho, apenas. A
visdo sistémica magnifica, amplia as dimensdes$igm® interesse, estimula a
criatividade, o empreendedorismo. O depoimento .@e n3uito bem ilustra a
situacéao:
Era uma estrutura tipicamente hierarquica, vertiadh, em que vocé chegava e
dizia: meu processo vem até aqui; dai para diamellema néo € meu. Nao
tem dinheiro? E problema da &rea de or¢camento.dbuat® aonde atinge a
minha responsabilidade. S6 que, o interessantedgjet@ era o foco no cliente,
que era o0 seguinte: ndo me interessa quantos pOtaProcessos, por quantas
areas 0 processo passara: 0 que interessa é tadesw cliente fazendo a
demanda e ele sendo atendido na outra ponta. @eggastou, 0 que se fez, o
esforco que teve nesse meio do caminho, ndo istei@sidadao, interessa a
organizacao. [...]. O modelo de horizontalizacamuéto recente, um produto
com menos de 10 anos. Entdo, veja o salto de qudalidue a previdéncia

estava se propondo: sair de um modelo histéricanginhar para um modelo
totalmente novo.

Curso eficiente foi concluido e “tem resultados para os cursangessoas que
foram preparadas, pois alguns daqueles que recebsea certificado se

chamados para fazer um redesenho, seréo capateezede(3.0)

Estabelecimento de metas de trabalhaiante de prazos a cumprir, produtos a
serem finalizados e outros iniciados, milhares dgimas de documentos
produzidas, manuais de descricdo minuciosa deasotoke trabalho e de
sistemas de informacdo. Como muito bem diz a ser&i@.0 “de uma forma
ou de outra a gente conseguiu definir metas deltvap e conseguiu fazer
algumas coisas que produziu um material interesséein um material muito

rico 14.”

Producéo de rica e farta documentacéo, ao térmonBeNOVO, quando todos

os 21 produtos foram concluidos e entregues, del@aamm o depoimento de
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4.E:"...um caminhdo de produtos, entregues e aprovadoslos os manuais
descritos, a legislacédo, o fluxafas atividades detalhadas depois de modeladas

ou remodeladas, produziram, em um s6 produto, @R de 40.000 paginas.

- Diferencas entre Trabalhos Anteriores e 0 PNOVO

Quadro n° 45: DIFERENCAS ENTRE TRABALHOS ANTERIORES E O PNOVO

Totalmente diferente | 8 ‘ 8

Especificagdes: De um trabalho especializado, rotineiro, repetitivo, burocratico, de normas, sistemas, revisao de
aposentadoria, beneficios, para o de projeto, de desenho de processos, de desenvolvimento organizacional, muito
mais amplo e de linguagem diferente. Muito mais valioso para a Auditoria que necessitava de uma visédo mais
detalhada da institui¢éo.

Fonte: Matriz de Analise

3.8.4 Raz0bes da Nao Implementacéo do Projeto

Quadro n° 46: RAZOES DA NAO IMPLEMENTAGAO DO PROJETO

Mudanca de gestores

Manutengéo da ma gestao do grupo gerencial

Especialistas formados ndo aproveitados

Despreparo do pessoal técnico atual 15

Conceitualmente descaracterizado

NN

Contratagao da fabrica de software

Desvalorizagao dos servidores 1

Fonte: Matriz de Analise

- Mudanca de gestoresque demandou refazer de trabalhos, um dos quais,
por exemplo, o plano de cargos e salarios paramglsres da instituicao,
que de acordo com o depoimento de 1.E “.. ndo eyaeoaquela gestéo
gueria e depois ndo se conseguiu que 0S outrosrgesaprovassemA
entrevistada 2.E em diversos momentos também regjse em funcao das
sucessivamudancas politicas™até hoje o PNOVO sofre questionamentos
de parte dos novos gestores que discutem a posslblide parar com o
Projeto. Essa opinido € corroborada por outra dépoao apontar a
descontinuidade administrativa em fungcédo das véraasas de ministros e
de diretorias resultou que “em uns tempos 0s gest@poiavam o Projeto,
em outra época nem queriam ouvir falar do Projess@ foi aumentando o
prazo de retorno ... Era dificil conduzir as coisas essas trocas”.(2.0)
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Manutengcdo da m& gestdo do grupo gerenciaAssim como durante a
execucdo do PNOVO havia um rodizio de cargos eonsgibilidades entre
eles, ap6s a conclusdo, as agbes no ambito dotdPrigieam sempre
lideradas e comandadas por esse mesmo grupo. H@eanmdo de
estagnacdo no PNOVO, precisamente aquele em quavaesse
desenvolvendo o Projeto de Gestdo - PGESTAO, pade migraram os

estabelecido® osrecém estabelecidos

Especialistas formados nao aproveitadgscomo citado anteriormente,
apenas dois dos vinte e cinco formados pelo MBA Arquitetura
Organizacional e Modelagem de Processos a trabalbaProjeto de

Implementagéo do PNOVO.

Despreparo do pessoal técnico atuatjue “fazem redesenho em cima de
redesenho sem saber...”(3.0). Pessoas que sedpaen sxplicar o que é 0

PNOVO ou mesmo “...porque estao fazendo aquelaltrab(1.0)
Conceitualmente descaracterizado

. pela impossibilidade de manter as pessoas mmant uma formacgéo
adequada para trabalhar com isso... Isso causoupama significativa de
conhecimento técnico, de base metodolégica dellrabd as pessoas que foram
chegando e fazendo parte dessas novas equipesdeldsiham conhecimento
para isso, 0 pouco que receberam ndo souberanarapgégidamente, entdo eu
acho que houve uma descaracterizacdo do que sagieet... a impossibilidade
de manter a intencdo original que foi descara@deazao longo do tempo, por
falta de equipe mesmo [...]. (2.E)

Contratacdo da fabrica de softwaregcontratada para desenhar os sistemas
“baseada na atualizacdo dos processos... essaaf@msistiu e agora nés
ndo temos perspectivas de quando essas mudangadOtgcas e de

processos chegarao...”(4.E)

Desvalorizagcdo dos servidores: “ ..a organizagcdo precisa escutar um
pouco mais seu quadro funcional... aquilo que stddeem um gabinete
nem sempre € o0 que é pratico e operacional para gaeexecutar... muitas
vezes um projeto ndo vai para frente porque ndmusil quem executa”.
(3.E)
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3.8.5 Aprendizagem com o Projeto

Quadro n° 47: APRENDIZAGEM COM O PROJETO

Avaliagao da aprendizagem Muito positiva 8 9

Especificagao da avaliagdo da aprendizagem

Visdo da Organizagdo econdmica ampliada

Concepcéo de uma nova previdéncia

Novos processos, legislagdo, tecnologia e arquitetura organizacional.

13
Trabalho integrado / multiareas / multifuncionais

G CY [ NG PN '

Trabalho com consultores: contratagdo, gerenciamento.

MBA 1

Fonte: Matriz de Anélise
Oito entrevistados consideraram muito positivarergizagem obtida nas atividades
diarias dos trabalhos e também no MBA. Treze opmifdbram registradas em relagdo a
seis requisitos apontados.

- Visdo da ampliada organizacdo econOmica: quatro depoimentos
convergem para o inestimavel lucro obtido pela iseatletalhada da
instituicAo que propiciou conhecimento amplificadmtegrado e
interdependente, ndo s6 no ambito da governacad@teomo também da
externa. Foi possivel identificar os riscos, os tpende controle, as
discrepancias, os desvios, os paralelismos e ¢tsm&Es informacionais
ineficientes e independentes. Conhecer as fragéslaevidenciar os pontos

fortes, constitui capital inestimavel.

- Concepcdo de uma nova previdéncjavoltada a identificacdo das
necessidades do cliente e a sua satisfacdo, emaponto ao papel
tradicionalmente extrativista desempenhado peladést

- Novos processos, legislacao, tecnologia e arquiteturganizacional —
identificar e modelar novos processos de traballeterminar a legislacéo
existente ou a existir para dar sustentaculo legalacdes pretendidas;
estudar e propor a estrutura organizacional, apet#ncias essenciais dos
servidores necessarias para a execucao das tarefedadas; e determinar
quais sistemas informacionais necessérios a ip@edio, a atualizacdo e a

melhoria continua de todos 0s processos (4 ocaanc
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- Trabalho integrado / multiareas / multifuncionais. dois entrevistados
citam a horizontalizacdo do fluxo do trabalho quiegra e perpassa todas
as areas e , por isso mesmo, com forte acento fumgitbnal,

revolucionério, de vanguarda na Administracdo Rabli

- Trabalho com consultores contratacdo, gerenciamento A experiéncia
em trabalhar com consultores, em gerenciar conssltdviais ainda, a
pericia, a habilidade adquirida para identificadesacertos na contratacao
de consultorias especializadas, a balizar as decigiesentes e futuras em

relacéo ao assunto, de acordo com o relato de 2.E.

- MBA em Arquitetura Organizacional e Modelagem de Pocessogjue
por seu ineditismo, sua especificidade de cursoaiée foi primordial para
que a equipe pudesse trabalhar com consultores “rEo6ria
especializacdo” , e assim, entender o que eles estavam fazendo;
argumentar; analisar; atestar qualidade de prodstisidiar decisées(uma

ocorréncia).
3.8.6 Dados de Participacao Politica

a. Filiacao Partidaria

Quadro n° 48: FILIAGAO PARTIDARIA
| SIM | 1 | NAO | 8 | 9 |

Fonte: Matriz de Analise

Dos nove entrevistados apenas 3.E declarou-sddibapartido politico: o Partido
dos Trabalhadores. Trata-se do Unico entrevistagofg) alcado a linha de direcédo fora
das fronteiras da Administracdo Dir&t&ldo se pode negar que é uma espécie de ato de

ordenagéo conduzido.

Além do desempenho técnico, 3.E mantinha-se e @adaantém dentro das lides

do partido, lutando ha tempos pelos interesseoderp

Sabe-se que a entrevistada 2.0 filiou-se duraptriodo de execucdo do PNOVO,

desfiliando-se mais tarde.

b. Declaracdo de Voto

%9 (vide item 4.1 — INFLUENCIA DO PROJETO NA VIDA PB®AL, 4.1.2Nomeac&o para Cargop
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Quadro n° 49: DECLARAGAO DE VOTO

JUSTICATIVAS ELEITORAIS 4 4
PRES. LULA LULA LULA LULA ALKMIN 4PT + 1PSDB
SEN. JARBAS AGNELO | AGNELO PT PSDB 1PMDB+2 PcdoB+1PT+1PSDB 9
DEP. - SIG.SEIX. AUG.C MANINHA PSDB 2PT+1PCdoB+1PSDB S

Fonte: Matriz de Analise

Perguntados em quem haviam votado para Presid8eteggdor e Deputado, 4
entrevistados (1.E; 2.E; 3.0 e 1.0) responderamnoepuderam votar pois estavam fora

de seu domicilio eleitoral. Justificaram o voto.

Dos cinco restantes quatro votaram em Lula (PT3 paesidente (3.E; 4.E; 2.0; e
4.0). A consultora (1.C), cujas atividades se deslearam extra-consércio, declarou seu
voto em Geraldo Alckmim (PSDB). Lamentavel que ri@ohamos obtido sinais de
filiacdo partidaria e de confissdo de parte dosualores integrantes do consorcio eleito.
Para Senador da Republica, um declarou ter votada@andidato do PMDB; dois em
candidato do PC do B (3.E; 4.E) ; um no PT massedlembra do candidato (2.0) e um no
PSDB(1.C).

Os votos para Deputado foram divididos em dois pakPx (3.E e 2.0); 1 para o
PC do B e um para o PSDB (consultora). Um entradestndo lembrou em quem

depositou seu voto para Deputado Federal.

Por conseguinte, o partido que recolheu mais vio$re 0s nove entrevistados foi
o Partido dos Trabalhadores que acumulou sete.\®&agie-se o0 PC do B com trés votos,
distribuidos entre as funcbes de Senador e Depaador ultimo, o PSDB com trés e o
PMDB com um.

3.9 SUGESTOES

3.9.1 Quanto ao PNOVO

Quadro n° 50: SUGESTOES QUANTO AO PNOVO

Dar prosseguimento e concluir o projeto

Reviséo e recomego

Capacitagdo de geréncias da média administragéo para os novos sistemas e processos

- , " 10
Recomecar em razéo da inadequagéo do modelo em resedesenho

alalalo|—

Adog&o de consultoria interna com os 25 MBA

Adogao de estrutura proviséria de mudanca 1

Fonte: Matriz de Analise
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Foram contabilizadas nove opinides, para o apedeignto do PNOVO, excluida
a do consultor, por nao ter conhecimento dos deadwntos do Projeto. Apenas um
entrevistado considera necessario o prosseguiniM@VO e a sua conclusdo, em que
pese 0s sucessivos desvirtuamentos que sofreum&rga que muito dinheiro e esforgo
humano foi despendido e acredita que se implantadmelhoria continua acontecera
naturalmente. Essa mesma pessoa relembra que qdare@cucdo do PNOVO uma das
técnicas aventadas para sua implantacdo era enarestrutura administrativa paralela,
provisoria para a gestdo da mudanca de um sistertralohlho para outro e todas as suas
implicacdes. Assim, as chances de sucesso na géstAmdanca seriam muito maiores,
nao obstante o consideravel tempo demandado pegdips de solucdo. Ha quem acredite
gue mudancas desse porte devam ser feitas de uwez.sQutros advogam a idéia que a

mudanca deve ser feita por estranhos.

Para cinco entrevistados é preciso revisar crgarie minuciosamente todas as

etapas do Projeto, como explica 3.E:

...esse projeto nasceu em 2002, estamos em 2@3&akelmente como projeto
ele jA& tem algumas falhas... alguns pontos queisaracser revistos. [...]
mudancas de legislagdo, mudanca de estrutura magémmal, porque essa casa
ja mudou novamente umas duas ou trés vezes dap8&ipbto. Nesse sentido ,
vocé tem que fazer uma revisdo, uma reanaliseficagrio que ainda é
aproveitavel, o que ndo é, o que precisa readeGoamno qualquer outro projeto
ele ndo é estanque, ele é vivo. E preciso fazdedsdas alteracdes, tem que dar
uma parada. Ai € que entra a necessidade dacpretaltoria interna que lhe
falei. (grifo meu)

Quando foi pensado o MBA em Arquitetura Organizagloe Modelagem de
Processos para os servidores, 0 objetivo era qugeaaprimeira fase, a de concepgéao, essas
pessoas atuassem dentro da instituicdo como toresyltanto na implementacdo quanto
na implantacdo e suas etapas posteriores. Assata atelepoimento de 3.E ao declarar ter
conversado

com o entdo Ministro... e ele me indagou porqupreuisava de capacitar cerca
de 28 servidores em Arquitetura Organizacional elélegem de Processos; foi
feito um MBA para a instituicdo e 28 funcionariogarticiparam desse MBA,
para ajudar a construir uma consultoria internaa peplicar para os demais
colegas da instituicAo, o modelo de consultor@rgée o objetivo ndo era
engolir simplesmente tudo aquilo que fosse tracpdo uma consultoria

internacional goela abaixo. Entdo seria uma cog&trude um modelo
participativo.
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Essa intencdo primeva ndo prosperou, visto quaslgEssoas, apenas duas atuam
no chamado Plano de Implementacdo do PNOVO. Epeiteslessa consultoria interna de
que fala 3.E :“...foi feito um MBA para a institdio e 28 funcionarios da previdéncia ...
participaram desse MBA para ajudar a construir aomsultoria interna, para replicar para

os demais colegas ... 0 modelo de consultoria”.

A capacitacao de geréncias da média administragg@&gs novos sistemas e para a
gestdo por processos € a solucdo encontrada pgra2alalcancar resultados satisfatorios

em relagéo ao Projeto. A depoente informa que:

0 pessoal da area Beta fala que os processos fdeaathados de forma
adequada para se fazer os sistemas, e que osasiststdo sendo esbocados.
Entdo se isso for verdade o que tem que ser fgiitaaé um grande programa
de capacitagdo, para capacitar as pessoas paraniddm a mudanca, seja
tecnicamente, seja de forma comportamental, sejaéenicas de gestdo. E
essas capacitacfes tém que ser mais abrangemntgse pogue se esta pensando
é fazer capacitacdo para os novos sistemas, magjse se quer é implantar
gestdo por processos...

Ja para 1.E o tempo propiciou expressivas mudamsagrocessos de trabalho
modificaram-se, “a organizagdo foi modernizada, f@lhorada. Muita coisa que foi
idealizada ja foi contemplada, mas a grande maioéa. Entdo é preciso rever 0s

processos”, € necessario recomecar em razao dagunacho do modelo.

Para Elias (2001) a variavel temporal em suas skgedimensdes € essencial. 1sso
porque define a pratica, os limites, e as posddailiés individuais no foco do cotidiano em
relacdo a outros seres. Essa uma reflexdo do ewtativersas de suas obras. Para ele, o
tempo €, na realidade, uma dimensdo essencial wopsesamento. Ele demonstra,

portanto, que as intengcdes estavam, desde o PN@WUiy bem alicercadas.

3.9.2 Quanto a outros Projetos
Quadro n° 51: SUGESTOES QUANTO A OUTROS PROJETOS

Formular melhores requisitos para eleigéo de consultoria

Valorizar o pessoal da entidade

Escutar o quadro funcional da ponta (executores)

Implantar projeto-piloto por area

Investir e incentivar a comunicacao interna 18

Promover a comunicagéo antes, durante e depois do projeto

Melhor divulgagéo e capacitagao para todos

Wla|laln|alalo]|—~

Estabelecer critério de sele¢do de participantes segundo a competéncia

—_

Criar banco de R.H. segundo conhecimentos, habilidades e capacidades

Fonte: Matriz de Analise
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Os depoentes foram perguntados, em funcéo de peaiécia no PNOVO, o que
mudariam no caso da existéncia de novos projetanetama dimensdo. De um total de
dezoito ocorréncias, uma pessoa considera imperfaninular melhores requisitos para
eleicdo de consultoria. Reconhece que a presengsatusda consultoria € importante em
projetos de mudanca, pois “traz a visdo de forgliagndd uma limpeza no seu olhar,

porque aqui dentro estamos contaminados com aa&ultuinstituicao”.

Pondera que o erro esta na hora de contratar €io tezineficiéncia em mostrar
aos prestadores de servico a realidade tal e gwalkdadeira dimensao da entidade. Alega
que todo projeto deve ser mais completo: deve camtémudanca implementada no
mesmo bojo”. Observa que a experiéncia obtidaadmathar com os consultores do Projeto
Ihe deram cancha suficiente para compor outrosoihe referéncia e dessa forma,“poder
fazer ou direcionar algumas contratacdes”. Expsiea ponto de vista constatando que
“...ninguém imagina a complexidade, o tamanho eddupdidade que é a previdéncia
social... aquilo que vai para a rua ndo espelh@amente 0 que é, 0 que esta sendo

demandado, a complexidade do assunto...”

Ocorre que, bem mais que a competéncia dos caltgatao exercicio controlado
do direcionamento das contrata¢fes, existe a daoes interdependéncia que caracteriza
a construcdo do humano nos sistemas de relac@dadst por Elias(2001). Os fatos do
PNOVO atestam a relevancia da presenca na arei@gdel profissionais detentores desse

tipo de conhecimento.

No que tange a valorizagdo do pessoal, cinco pgss®ananifestaram sobre a
necessidade de maior respeito sobre essa questdantiade. Como observa uma

servidora, sdo tidos como quem, “ ndo sabe nad&uncionario publico que né&o
trabalha...”. E justamente o contrario, sdo “ @msibinais especializados, profundamente
conhecedores da casa e da matéria, ndo s6 de@reigicocial, mas de administracéo e de
gestdo...” Menciona que as pessoas nao sao valasizan sua competéncia. Testemunha
que a instituicdo tem em seus quadros funciomgaate muito competente e infelizmente

nao valorizada da mesma forma”.

Outro entrevistado pondera que € preciso escutanagro funcional da ponta
(executores). Afinal, ninguém melhor para idengifios problemas. Diz que “...aquilo que
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se decide em um gabinete nem sempre é 0 que éopgtbperacional para quem vai

executar...muitas vezes um projeto ndo vai pardaengorque ndo se ouviu quem executa”.

A opindo de 4.E inclina-se para interferéncias lipadas dentro da instituicéo.
Defende o pensamento que “... teria que pensaangar. Essa area X desenvolveu esse
projeto entdo vamos implantar para servir como teodEalvez se fosse um projeto
menor, menos ambicioso, com um parametro para chegaimplantacdo ou

implementacao”.

Quatro entrevistados propugnam que € preciso invesh um plano de
comunicacao que prepare as pessoas para as muddnca$ano de divulgacéo aliado a
investimento em capacitacdo do servidor nos métedddcnicas que fazem parte da
mudanca. Essas acdes melhoram a comunicacdo inteui@alizam reacdes contrarias,
minimizam os ruidos e as “conversas de corredofeptopdsito, a fofoca no PNOVO nao
teve funcdo integradora da equipe (ELIAS, 2000,120-130). As caracteristicas, no
Projeto, ganharam dimenséo causal, independentgrdpss que a circulavam, tal como
ensinou Elias:

“[...] Na verdade, é apenas uma figura de linguagdizer que a fofoca tem tal
ou qual fungdo, pois ela nada mais é do que o ngemé&rico de algo feito por
pessoas reunidas em grupos. E o termo ‘fungdosenesoutros casos similares,
tem a aparéncia suspeita de um disfarce para oovehmo ‘causa’. Atribuir &
fofoca uma funcao integradora pode facilmente suggpre ela € a causa cujo
efeito é a integrac@o. Provavelmente, seria maetcexlizer que o grupo mais
bem integrado tende a fofocar mais livremente d® @umenos integrado, e que,
no primeiro caso, as fofocas das pessoas reforcaneado ja existente”.

O padréo e o conteudo das fofocas no PNOVO varideiacordo com a estrutura
e a situacdo dos subgrupos. Serviu como funcagradera apenas para 0 grupo

dominante, ndo completando sua tarefa sociologiaawahir.

Outra importante questdo examinada pelos entreastéoi a comunicacdo da
mudanca. Somente uma pessoa entendeu a necess@ddsenvolvé-la antes, durante e
depois do projeto, como uma maneira de envolvel@izar o servidor e, ainda, garantir a

implantacéo das transformacgdes pretendidas.

Trés entrevistados sdo a favor de que se estabelegéérios técnicos e de
competéncia para a selecédo de servidores pardhizadra em projetos. Uma medida que

deveria fazer parte de processos seletivos naasdt@mbalhos em projetos, como para
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ascencédo a cargos e funcdes na adminstracdo. Aasincpnsequéncias oriundas de

favorecimentos seriam minimizadas.

Uma servidora sugere que seja criado um “bancoedarsos humanos” que
contenha informacdes relativas aos conhecimentabjlidades e capacidades dos

servidores.
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CAPITULO IV PERCEPCOES SOBRE AS INFLUENCIAS DO
PNOVO

Uma vez estudadas as opinides dos entrevistadosee smbProjeto e seu

desenvolvimento, cabe a reflexdo sobre os seus®fei

A andlise do periodo de execucdo do PNOVO propitiagar o panorama
detalhado de como se deu a trajetdria e a ascéuséional dos entrevistados, as suas
expectativas, as funcdes que desempenharam, aleagem obtida no curso do MBA, os

conflitos que marcaram o desenrolar dos trabaliers, como 0s seus impactos.

Os juizos e avaliacbes da maioria dos entrevistddosrelevancia, também, ao
periodo apos o Projeto, em face da significanci@als novos projetos que passaram a
dominar o espaco social do PNOVOo PGESTAO e o PIM- por formarem solucées
apropriadas como da mesma natureza do PNOVO. Assilo,0 conjunto de convicgoes
dos entrevistados, sobre a influéncia do caso d¢nd@sé de grande valia, bem como
documentos comprobatorios sobre as assertivas rioavistados, sobretudo os que se
referem as questdes das nomeacbes. A construc@lodéntodo o quadro de fatos e
fendbmenos pode ser melhor edificada facilitanto nbeeraimento e as tentativas de

explicacdo da hipétese que norteia esta pesquisa.

As questdes principais desse tema foram: “Vocé gaeapartipar do PNOVO l|he
trouxe poder e prestigio?”; “Participar do PNOVQiahe as portas para cargos mais
importantes?”; “Wocé diria que adquiriu mais viittade?”; “ Depois do PNOVO vocé foi

convidado para participar de outros projetos?”

4.1 INFLUENCIA NA VIDA PESSOAL
Quadro n° 52: PODER E PRESTIGIO

PODER E PRESTIGIO sm| 3 | NAO| 6 9
Conhecimento 2 Respeitabilidade 1 17
Visao Institucional 1 Oportunidade 2 8
Visibilidade 1 D.AS. 1

Fonte: Matriz de Analise
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4.1.1 Poder e Prestigio

Duas pessoas admitem ter adquirido novos conhetosieem funcdo de seu
trabalho no PNOVO. Uma delas refere-se também aé kIBiz que tudo era novo, desde
a metodologia, a forma de trabalhar e a maneiradde com a consultoria. Indica ter
adquirido novos pontos de vista, fosse em seu papébksional dentro da instituicao,

fosse em relacdo a sua vida pessoal.

Outra pessoa declara que o bem maior que auferRrajeto foi o conhecimento
adquirido. S6 assim foi possivel uma visédo sistérdie toda organizagcdo. Suas fronteiras

de entendimento ampliaram-se.

O entrevistado 4.0 certifica que trabalhar no Roojagucou e apurou suas
perspectivas futuras. Em seu depoimento diz querasp para seu futuro apenas a
aposentadoria ap6s cumprido o tempo regimentaloiBejm PNOVO afirma que sua visao
institucional é bem mais ampla, e que trabalhamgitb mais do que trabalhar um certo
tempo e se aposentar depois”. Demonstra sentitharguor ter participado do Projeto, da

construcdo conjunta e de alguma forma ter deixadasntribuicdo para a entidade.

A depoente 1.0 diz que o trabalho no Projeto foidamental para o primeiro
cargo comissionado (DAS) que assumiu depois det&enino, uma vez que “...quem
participou do Novo Modelo tinha aquele rétulo, dee ga sabia tudo... um profissional
pronto.[...]”. Relata, ainda, que assim que volpaua sua cidade foi convidada para ser
Gerente-Executiva interina duas vezes, e que see o lembrado porque participou do
PNOVO. Mais tarde, quando indicada para Coorderma@eral em Brasilia (DAS-4) “um
dos critérios de desempate foi: participou do PNQVO

Ja outro servidor declara que nao obteve qualgestipio ou poder, mas adquiriu
respeitabilidade perante “seus colegas, 0s seus pares”. Encangastigpacao no Projeto
como uma circunstancia favoravel, um@ortunidade que os outros servidores da
instituicdo nao tiveram. Diz que se destacou “emcéio de uma oportunidade que
apareceu num momento em que ... estava proximt &sdgundo se deduz de sua fala, em
seu caso, configura-se a unidao da oportunidade a&@arte. Afirma ser um servidor da
“casa” como outro qualquer e ndo acredita “quei@par de um projeto traga prestigio ou
poder”. Concebe o poder como algo a ser construi@o;é imposto e tampouco extraido
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pela ocupacdo de um cargo ou funcdo. Seu pont@stdeconsidera que o poder “esti nas

pessoas; 0 poder de conquistar pessoas, de semalamom as pessoas...”.

N&o deixa de ter razdo o entrevistado 3.E. Nunmgituicdo como a que aqui se
estuda, “o poder de conquistar pessoas, de saor@acom as pessoas” € diretamente
proporcional ao tempo. Quanto maior o tempo deesgy na entidade e esse € 0 seu
caso; tem 24 anos de “casa’maior a possibilidade das pessoas compartilharem u
passado comum, de terem atravessado juntas o poogagal que Ihes proporciona, no
dizer de Elias (2000, p.38) “um estoque de leml@asngpegos e aversdes comuns”. Esse
aspecto assume maior significacdo, quando se demtgpessoas que trabalham na area
Beta. A especificidade dos conhecimentos para Bsanda concesséo dos diversos tipos
beneficios, resulta em um grupo fechado onde, tanvelimente, as redes de
relacionamento assumem posicoes especificas damunslacdo a outros. A supremacia de
sua coesao sobre todos os outros servidores de asdautras areas é emblematica. Assim

sdo construidos os “funcionarios-lenda”.

Como explicam Elias & Scotson (2000), estao ligguela intimidade competitiva
e ambivalente que caracteriza os circulos de “famiéntigas” por toda parte, com
hierarquia prépria e a correspondente ordem deegéscia. E mais, o alto grau de
controle, de que falam Elias & Scotson, que um gropeso é capaz de exercer sobre 0s
seus membros, € tangivel durante esta investigdcéremplificar a assertiva o fato: nas
entrevistas, quando perguntados sobre desentertdsneom o gerente, os dois aliados

mais proximos do segundo gerente dentre os entdois (2.E e 3.E) ndo o criticaram.
A esse respeito ensinam Elias & Scotson (2000, jg4é:

A opinido interna de qualquer grupo com alto grawwaesao tem uma profunda
influéncia em seus membros, como forga reguladerseds sentimentos e sua
conduta. Quando se trata de um grupo estabelecgle reserva
monopolisticamente para seus membros 0 acesso peosador aos
instrumentos de poder e ao carisma coletivo, efsitn & particularmente
pronunciado. Isso de deve, em parte, ao fato dereditial de poder de um
membro do grupo diminuir quando seu comportamentews sentimentos
contrariam a opinido grupal, fazendo-a voltar-satrecele.[...]. A aprovacao da
opinido grupal [...] requer a obediéncia as normagais. A punicdo pelo
desvio do grupo ou, as vezes, até pela suspeitiesido, € perda de poder,
acompanhada de rebaixamentcstdbus.

hY

Ou seja, um dos mecanismos de autoregulacdo derupo goeso respeita a

opinido interna que esse grupo tem de si. E, mekstantes do PNOVO e das condi¢bes
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gue construiram os elementos coercitivos de est@pader que marcaram individuos em
situacOes discriminatorias e de exclusdo, a codeagrupo daqueles que dominaram o

Projeto, fala mais alto.

Outro depoimento assevera ser o Projeto um présigmpara a oportunidade de
exercer altos cargos na entidade: “... no concpa@ Gerente-Executivo existe uma

pontuacédo diferenciada para quem sabe, conhec®©yON

4.1.2 Nomeacéo para Cargos

Quadro n° 53: NOMEAGAO PARA CARGOS

NOMEAGAO PARA CARGOS
Numero pessoas nomeadas pés-projeto ? '; 9
Oportunidades NAO| 2 SIM 6
Convites novos projetos/cargos NAO| 5 SIM 4 17 17
Maior visibilidade NAO| 2 SIM 7

Fonte: Matriz de Analise

Dos nove depoentes, sete foram nomeados para cdegeenfianca depois do
encerramento do Projeto. Representou, portantca pate pessoas, um instrumento
impulsionador de suas carreiras. O PNOVO funcio@ssgjm, como uma alavanca, uma
oportunidade, uma preciosa ferramenta de promogém gete pessoas. Sao diversas as
razdes de impulso, segundo os entrevistados. Cioméeto técnico, oportunidade de
relacionamento, possibilidade de colaborar na cog®b de uma administragédo de
vanguarda no servigo publico, de melhor atendedadéo, de acesso a melhores e mais
importantes cargos, de sair do anonimato, de trabaém Brasilia. Enfim, um real
instrumento de abertura, de perspectivas novaso tpara motivos nobres, como a
satisfacdo de necessidades sociais, quanto alizagd@ e/ou melhoria de situacdo

financeira.

De fato, quatro pessoas receberam convites pdralliea em novos projetos: o
PGESTAO e o PIM e outras trés para novos cargagstoemunerados. Para sete
entrevistados representou maior visibilidade, vigte foram convidados a assumir cargos
na Administragdo Publica Federal ou em empresadEstao caso de uma entrevistada
(4.E) que teve seu curriculo “muito bem avaliadmafda instituicdo” e, por isso, foi
convidada a trabalhar na Casa Civil da PresidédaidRepublica para acompanhar os

projetos da Ministra-Chefe.
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Para melhor compreenséo dos beneficios e da s@géid de melhoria dgtatus
social e/ou econdbmico é preciso analisar os valgagos, em 2008, aos cargos

comissionados:
Quadro n° 54: VALORES DE DAS E FG, SEGUNDO LEGISLA(}AO

CARGOS REMUNERAGAO (Em EMBASAMENTO LEGAL
R$1,00)
DAS - 1 1.977,31 Lei 10.697, de 02/07/2003;
DAS -2 2.51842 Lei 10.869, de 13/05/2004; e
DAS -3 3.777,63 Medida Proviséria 375, de 15/06/2007
DAS - 4 6.396,04
FG-1 39347 Decreto 2.693, de 28/07/1998; e
FG-2 302,68 Lei 10.697, de 02/07/2003
FG-3 232,81
Diretor de Empresa | 10.500,00(informagao da entrevistada)

Fonte: Diario Oficial da Unido

Como se constata, a variacdo do beneficio finamdea na faixa entre R$2,5 mil
reais e R$ 6,4 mil reais, o que é muito representaira os padrdes de classe média, que
€ o perfil da populacdo entrevistada. Ora, se saddis as funcdes exercidas pelos
entrevistados antes e depois do Projeto, tem-se uisda mais precisa das melhorias
pecuniarias e da “representacdo” do poder.

Quadro n° 55: FUNGOES OCUPADAS ANTES E DEPOIS DO PNOVO

FUNGOES OCUPADAS
coD. AREA CARGO DAS ANTES DAS DEPOIS
FG |1 2 8 4 | DIR TOTAL [FG |1 |2 3 4 DIR | TOTAL
1.C | Privada | Consultor X 1 X 1
1.E | Benef. | Técnico X 1 X 1
1.0 | Benef. | Técnico X| X | X 3 X| X | X 3
2E |RH. Técnico X X 2 X | X 2
2.0 | Arrec. Aud.Fisc. X 1 X 1
3.E | Benef. Técnico X| X | X 3 X| X ]| X 3
3.0 | Audit Técnico X 1 -
4.E | Audit. Técnico X| X | X | X 4 X | X 2
4.0 | Benef. Técnico X X 2 X 1
TOTAL 06 03|07 |01 - 01 18 03 (06| 03| 02 14

Fonte: Entrevistas semi estruturadas individuais.

Antes do Projeto somente duas pessoas tinham fsingidgeriores a DAS.3.
Depois, todos saem da faixa executiva e a maitcanea as linhas de comando. Antes,
observadas as funcdes, o fiel da balanca € o D¥Std que a maioria fica distribuida
entre FunclOes Gratificadas e DAS.2. Depois, deslecap eixo para o DAS.3

aproximando-se tendenciosamente para a linha dar@omue passa a dispor de mais de
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50 (cinquenta) por cento, ou seja, cinco pessaaammo circulo do poder, pois passam a

desempenhar funcdes de Coordenacédo—Geral (tréslpeetao (dois).

Sendo assim, o Projeto que se inicia com uma fec@abalho sustentada por um
somatorio de dezesseis fungdes na linha execujiv@,vai de FG a DAS 2, inverte-se
ostensivamente para uma forca convergente de qfump&es a partir do DAS.2 até o

cargo de Direcdo ou o equivalente salarial a um BAS

ANTES DO PNOVO

16 FUNCOES:
6 FG
3DAS1
7 DAS 2

02 FUNCOES:
1 DAS3
1DIR

DEPOIS DO PNOVO

3 FUNCOES
DAS 2

11 FUNGOES:
6 DAS 3
3DAS 4
2 DIR

Definicao Grafica n° 56: BALANGA DAS FUNGOES

Como se constata, 0 PNOVO é um marco divisorio @thonia. Trabalhar no
Projeto foi fator para incremento financeiro, vikilade e significacdo das tarefas no

governo e, portanto, fator de acesso ao poderpeeséigio social.
4.1.3 Influéncia na situacao financeira

O exame da dimensdo dos fatos funcionais, a luz bdoeficios financeiros
adquiridos traz novos elementos ao estudo em pBRupseciso esclarecer que dentre os
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servidores entrevistados, trés deles, 2.E, 1.E,,Ja@m de melhor situacdo hierarquica
funcional, séo requisitados, ou seja, o vincularsal € de responsabilidade do Estado de
origem. Devido ao cargo comissionado recebem 50%eds salarios mais o vencimento
integral da funcdo comissionada, ou vice-versap gue for mais vantajoso. Nesse caso,
como ndao sao ocupantes de carreiras exclusivast@ad; tais como Auditor — Fiscal e

Procurador, o beneficio ganha alta significacdo,que pode explicar a feroz

competitividade entre os subgrupos do Projeto relagbes conflituosas com as chefias e

entre as chefias (3¥ersusprimeiro gerente).

Acresce a isso a ajuda de custo para moradia dqadaaos ocupantes de DAS .4, 5

e 6. Quanto aos entrevistados requisitados, aplenasdo fazem jus.

Exemplo claro é a situacdo do investigado 2.E.dh@mado, ha trés anos, para
trabalhar na geréncia do Projeto de Implementac&M- Isso significa que passou a
perceber diarias corridas acrescidas ao salamwigem, sobre as quais nao incide Imposto
de Renda. Por isso muito vantajosas. Depois, fdidoepara o Ministério e passou a
ocupar um cargo de DAS.4. Isso significa que passaaumular 50% do salario mais o
valor do DAS.4. Atualmente, ocupa uma Funcdo Teéchispecializada correspondente,
em valores, a um DAS. 3. Em que pese valor mencargo pela significAncia, da acesso a
viagens, cursos, contato com os Estados e poderasi€lo. A ascensdo é notoria, pois
antes ocupara apenas Funcdes Gratificadas, (var@mdR$400,00 a R$250,00) e apenas

um DAS.2, ao longo de décadas .

O outro entrevistado 1.E também declarou ter ocu@genas uma vez uma F.G.
antes do Projeto. Quando saiu participou de urfartjeto de desrepresamento”, e outros,
porque “conheceu outras pessoas” que “conheciaabiars como era seu trabalho”. Essa
mesma pessoa, com funcdes tdo inexpressivas, doisida para ocupar a funcéo de
Coordenacédo na instituicdo em Brasilia, pela gaetgbe um DAS. 3. Ha quatro anos na
cidade, mantém o vinculo com o Estado, ha vinteagrq anos.

Ora, ambos os entrevistados, 1.E e 2.E, foramltrabao PGESTAO — e depois
no referido PIM, apés o PNOVO. Ou seja, desde oidnflo Projeto, ano de 2002,
passaram a receber diarias corridas e as demasda=n até o0 momento. A manutengao no
circulo de poder é clara. Haveria de ser sO pel@stas? Dificlmente. Embora ndo se

tenha dados sobre a situacdo da maioria das 83®gsesple formam a populacéo
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pesquisada, pode-se indagar que fatores concorréesde o ingresso no Projeto até a

obtencéo desses beneficios.

Ora, na hipétese de, mantida a mesma relacdo @sd®s) 0 montante de recursos
para garantir a ascensao, via cargos e funcbetugases de origem, atingiria cerca de
guase 80% desse pequeno grupo estudado. Ness#osenirojeto bem como projetos
similares, poderiam ser considerados mecanismosuiédo e monopolizacdo para elevar

o statuse a renda dos que sao eleitos pela rede maisd®meder, nos diferentes niveis.
4.1.4 Acumulo de capital

A trajetoria do entrevistado 1.0 refor¢ca a verdgde trabalhar no PNOVO foi
decisivo para galgar postos mais importantes, tamtcignificacdo como em incremento
dos vencimentos. Antes ocupara Funcdes Gratificadasgos de DAS.1 e 2. Depois do
Projeto voltou para sua cidade. Continuou a travalla sua area, a Beta. Assumiu, entao,
uma Chefia de um Servico (DAS.2), fato que assit@rpmeta: “quem participou do novo
modelo (PNOVO) tinha aquele rotulo de que ja sabi ...era um profissional pronto.
[...] foi fundamental para esse cargo que assudium tempo depois, o Gerente-

Executivo da instituicdo foi destituido e 1.0rieimeado Gerente-Executivo intefifio

Sabe-se que esse cargo € de grande significaAnoieodea instituicdo e, a
depender do vulto da comunidade onde se inserg, iegsortancia € inversamente
proporcional ao tamanho da cidade. Em S&o PaulmddRJaneiro e Brasilia, por exemplo,
as pessoas sdo conhecidas apenas no restrito gondiigsional. Nas cidades de porte
médio, por seu lado, sdo tratadas, respeitadagerereiadas e consideradas autoridade.
Tém grande visibilidade dentro de sua comunidadeda como Gerente-Executivo
interino, em face de sua reconhecida competéndapoente foi designado interventor de
outra Geréncia-Executiva no interior e passou també exercer esse cargo

cumulativamente.

Enfim, foi convidado a assumir uma Coordenacao{Gema Brasilia pela qual
recebe um DAS. 4. Além do capital , relevante paierbolico. Nado se pode ignorar o

significativo incremento em seus vencimentos cdiza@os apos ter trabalhado no

0 H4 duas maneiras de ocupar um cargo de Gerente#&Re por concurso interno e por indicacdo da alta
direcdo da instituicdo para atuar como Gerenteik® interino. Esses casos ocorrem, normalmeimte,
periodos de crise na Gerencia-Executiva, seja astngitiva, seja por represamento de processospeeja
fraude etc.
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Projeto. Mais que isso: o reconhecimento de patseds pares e superiores, a valorizagao
de seu trabalho, a possibilidade de trabalhar easilBx junto a alta administracdo da

entidade, a visibilidade.

Acumulou, portanto, capital simbdlico suficientergp@ua indicagdo ao cargo de
Coordenador — inclusive entre os depositarios dgocde confianca, deixando de ser

pretendente, desafiante, para ser detentorestabeleciddormal.

O investigado 3.E, da area Beta, obteve, igualmeamda projecdo e ascensao
profissional depois do Projeto. Antes ocupara apeoacdes gratificadas, DAS.1 e
DAS.2, em suas atividades no seu Estado de origdanentrevista declarou que ja
trabalhara no grupo que redigira o Termo de RefeménPortanto, ele ja era um
estabelecido visto que responsavel pelas concepcdes do dedtnBrojeto, antes da
licitagdo para a escolha do consércio. Posicadtdeesponsabilidade somente atribuida a
pessoas de confianga, do mesmo modo que a erdvidtO, da 4rea oposta, a Alfa. Ela
também participou dessa fase, devido a sua formaspecializada em sistemas de

informacé&o e a seu grande conhecimento e prefligio ao diretor de sua area.

No entanto, segundo 3.E, sua entrada no PNOVO @é&uasuralmente, como uma
consequéncia do trabalho de assessoria que virdesddvendo junto a Diretoria Beta”.
Ora, sua nomeacdo para Coordenador-Geral do PN®@&&ppnsével pela gestdo dos
meios e recursos necessarios, inclusive os humanoodprca de Portarid, mostra sim,
um “movimento racional’ e ndo natural. Percebia remuneracdo equivalem@&% 4—
R$ 6.396,04, além de 50% de seu salario e apartanfi@mcional. Sua situacao pessoal
sublinha aquilo que poderia ser unovimento meritdrio de melhoria. Sua posi¢cdo de
destaque |he propiciava transito livre com toda al@ipula, inclusive com o proprio
Ministro. Coordenava a todos os participantes d@®Y® e exercia esse comando em
umbilical parceria com o segundo gerente. Essehotole ouvidos”® do Diretor-
Presidente, recém-chegado pela veia politica derpddmbém recém-instituido pelas

eleicdes.

Tanto € assim, que apos a instalacdo do goverrey BUE foi trabalhar em uma

empresa estatal de informatica, na area de relag@esrnamentais. Como se sabe, as

%1 portaria n® 204 de 28 de janeiro de 2002, PortAriade 13 de junho de 2002, Portaria n° 1 dedi8 de
2003
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estatais oferecem muito melhor condicdo remunéaatfire 0os cargos intermediarios dos
orgaos da Administracdo Direta. A empresa em telesponsavel por solucbes de
tecnologia de informacdo de um grande numero d&odrgublicos, inclusive daquele que
trata das informagfes previdenciarias. Dificilmedéixa de ser ouvida ou acionada em
questdes de aquisicdo de recursos tecnolégicos.cBweguinte, 3.E passou a uma
situacdo muito melhor, resultante, decerto, de urhraelhoria costuradd,

estrategicamente concebida.

Na nova posicéo, 3.E passou a perceber salarapdaximadamente, R$12.000,00,
além dos outros beneficios ja citados e privilégmmsmo viagens ao exterior e diarias
substanciais. Ele ndo declarou na entrevista o vple recebia na estatal, nem a funcéo
gue ocupava ou mesmo as atividades que ora exssceformacdes acima tém fontes

distintas: as entrevistas administrativas, Diadi@i@ da Unido e a memoria da relatora.

Essa posi¢cédo na empresa , subverteu-se depoiguta s@mpo, coincidindo com a
saida do governo de alguns importantes elemergpsmsaveis pelo alto comando do Pais.
Com isso, a dinamica de cargos intermediarios safegto abalo. O entrevistado voltou a
instituicdo, onde, depois de um breve intervalo, m@meado para uma Funcdo
Comissionada Técnica equivalente a um DAS.3 - R¥7363. Submergiu em tarefas

técnicas, politicamente nao visiveis.

O mesmo sucesso dos movimentos do processo aciatade que levou 3.E a
linha de poder fora do meio ambiente do Projetemgresa estatal, ndo foi obtido pela
entrevistada 2.0. Logrou uma discreta ascensaeapds de um DAS.2 para um DAS.3.
No entanto, os dois tinham a mesma situacao diatantes do Projeto, quando da citada
elaboracdo do Termo de Referéncia. Sua ascensaewem ambito interno. Mantém-se
no mesmo segmento responsavel pelo Projeto, mudapdoas de area. Ora, 3.E
interrompeu sua participacdo no PNOVO com um montmediferencial. Foi elevado pela
linha de poder externo. Alcangou o posto mediaicenta sem vencimentos para nao
acumular funcdes. Sua nomeacao transcendeu ao gedsrus superiores e do sistema

responsavel pelo seu vinculo empregaticio.

A funcdo desses entrevistados dentro da hieradgig&arreiras da instituicdo
estudada, esclarece essa assertiva. O advogadp ¢l MBA, desempenha funcao

%2 Declarac&o do Diretor-Presidente na primeira @uobm a equipe do Projeto.
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técnica. Ja 2.0, especializado em informatica, dorm MBA, é Auditor-Fiscal. Portanto,
carreira exclusiva de Estado. Muito mais relevande maior significacao estratégica para
as financas do Estado. Tem maior prestigio dada#iasldades seletivas de concurso, a
valores salariais proximos ao teto da Administra@dlica, fatores que estreitam o
gargalo do direito de entrada no servico publicasiteiro. Entende-se, portanto, que o
balizamento de conquista centra-se em requisitessgavem aos propositos do governo.
Séo eles muito mais importantes que a formacacaedcu@l ou a posi¢cdo nas carreiras de
Estado, a exemplo do sucesso obtido pelo acimdocitaso de 1.0, com nivel médio e
elevado a um DAS 4.

N&o foi o caso de 2.0. Certamente por nao fazde phr sistema de relagbes do
alto poder recém-instalado. Sua trajetéria prajissi ndo sofreu nenhuma alteracéo
significativa ao longo do Projeto ou depois. AniesPNOVO ocupava um DAS.2. Hoje
ocupa um DAS.3. Para ela, participar do Projetoatiiau portas para cargos importantes.
N&o foi convidada para outros Projetos, mas aduopite obteve visibilidade e capital
simbdlico. Assim ndo fora, teria que se reunir desiais auditores, ora concentrados na
Receita Federal do Brasil. Permanece no sistemsaidpreiario, requisitada. Seus
conhecimentos obtidos na instituicdo estudadagaroeram para fixar imagem e opiniao
sobre sua competéncia técnica. Faz parte de uno dmrpocratico de sustentacdo da

Administracéo Publica brasileira.

O mesmo ocorreu com a entrevistada 4.E. Quandaupda se participar do
Projeto abriu-lhe portas para cargos importanesgyandeu “Equiparados aos que eu tinha
anteriormente”. De fato, antes e depois do PNOWargiou o DAS.3. O diferencial fica a
conta de ter concorrido ao cargo de Gerente-Exacat DF e ter sido escolhida. Quando
indagada se trabalhar no PNOVO contribuiu para s avaliacdo para o cardd
respondeu que sim. Merece destaque sua declaracgoeddentro da instituicdo nao
obteve o mesmo reconhecimento: “[...] fora tenhocumiculo muito bom, com avaliacdes
muito boas, foi muito bem avaliado na Presidén@aRepublica, fui chamada para
trabalhar 14, para acompanhar os Projetos com &stérChefe da Casa Civil, mas optei
por ficar aqui”. A entrevistada reputa sua selepaca trabalhar no PNOVO como

decorréncia de seu

83 A selecdo inclui diversas fases e pontuacdeso@estos candidatos resulta uma lista triplice desada
ao ministro que escolhe o Gerente-Executivo.

150



desenvolvimento dentro da Divisdo Geral de auditern beneficios como ...
era supervisora, participava de missdes extraardsda Auditoria- Geral,

coordenava equipes de trabalho, coordenava trabédina de Brasilia, no Rio
de Janeiro, S&o Paulo, véarias cidades, ja tinhacamhecimento abrangente,
mais macro, dentro da instituicdo. Eu acredito igs®» levou a minha

selecdo/indicacao pelo Auditor- Geral para trabatioaPNOVO.

Além da sua experiéncia relatada, o MBA em Arquitet Organizacional e
Modelagem de Processos, por seu carater espedéa@nguarda , certamente é um titulo
de competéncia técnica, certificada por escolautte ¥ renome como a Fundacéo Getulio
Vargas.

Indiscutivelmente o PNOVO representou tanto capitéural, quanto econémico e

social, pois contribuiu para que alcancasse umadagais alto na linha de comando.

A trajetoria do entrevistado 4.0 transcorre numhbdiigual. Permanece na mesma
posicdo funcional, antes e depois do Projeto. Mesifitoca do Projeto que concorreu para
o aperfeicoamento de suas habilidades e de sehsaorentos técnicos, sofreu o impacto
de uma forca restauradora, proporcional ao deslecangue o alterou. Ou seja, ocupara
antes do PNOVO, uma Funcdo Gratificada e duasashefe Divisdo (DAS.2). Depois,
exerceu o cargo de Coordenador de Componentemyélhgaca do entrevistado 3.0, que
nao logrou nenhuma remuneracédo. Ele, ao contrdeigpa, até hoje, cargo comissionado

relativo a um DAS.2.
4.1.5 Capital singular

A histéria profissional do entrevistado 3.0, naeete mesmo desfecho que os sete
casos ja descritos, que melhoraram de DAS ou p&wesam no mesmo. E um caso tipico
de outsiders Essa excecao € singular. Servidor publico fededia?4 anos, em toda sua
carreira foi nomeado apenas para um DAS-2. Tradsf@ara Brasilia ha 10 anos, passou
a exercer um cargo de Coordenddapm alta responsabilidade, depois do PNOVO. Mas
para essa incumbéncia ndo havia funcdo comissiatisplanivel. Assim, aceitou trabalhar
sem comissdo. Alguns Coordenadores exerciam essgddue Seus superiores 0S

nomeavam para cargos de DAS.2. Mas essa hao efiticagcomum.

% Esse Coordenador atua junto & Direcéo. Todasasigiies, compras, licitacdes, contratacdes deosprs
colsultorias, etc. ttm que passar pelo crivo erabtele acordo” do Coordenador, isto €, sua chandghda
area tem um Coordenador desse. Esse € um cargmyolwe grande responsabilidade e grandes valeres d
recursos.
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Porque isso ocorreu, entdo? Seria 0 entrevistadssope desinteressada ou
indiferente? O servidor aceitou ocupar um cargo gtande responsabilidade -
Coordenador de Componentes — sem a devida corttdgpeemuneratoria. Baixa estima?

Poderia ter sido impulsionado pelo interesse denteecimento e o desprendimento?

Pode-se, ainda, olhar esse fen6meno sob outrotasg@eentrevistado sempre foi
muito calado, fosse nas reunides de trabalho, frssgala de aula. Raramente manifestava
sua opinido, e quando o fazia ndo demonstravazelaBua origem, humilde e rural, era
conhecida. Nao frequentara escolas de renome afarse com sacrificios. Ha dez anos
viera transferido para Brasilia. Sua benesse, wartapento funcional. Sua comunicacao,
e deficiente porque confusa. Dista, portanto, dagdes bem falantes. Originario do
campesinato ndo possui desenvoltura, traquejdidade para comunicar-se. Seu sotaque

caracteristico o diferencia, colocando-o em positgayantajosa perante os demais.

Talvez sua tendéncia ao isolamento e sua percepgaddos de agir e pensar
tenham conformado um conjunto padronizado compeamdah que impediu seu acesso a
cargos mais expressivos, em que pese ter traball@@®NOVO e cursado o MBA. Nem
mesmo o fato de ter ingressado no servigo publiediamte conscurso, o que outorga um
caréter elitista as carreiras publicas, lhe coanfardesenvoltura e a facilidade verbal tdo

natural em individuos que se originam de meiosipgiados.

De fato, dessa situacéo trata Elias (2000, p.2&eaonhecer a interdependéncia
entre dominante e dominado. Nessas relacfes estiwes presentes as taticas usadas para

estigmatizar osutsiders Essas obedecem a padrdes significativos,

dentre o0s quais figuram a exposi¢cdo constante apschos e decisbes dos
superiores, a humilhacdo de ser excluido dasddedeles e as atitudes de
deferéncia instiladas no grupo “inferior”. Além stis quando o diferencial de
poder € muito grande, 0s grupos na posicaoutsdersavaliam-se pela bitola
de seus opressores. Em termos das normas de seessamps, eles se
consideram deficientes, se véem como tendo menf®. vAssim como,
costumeiramente, 0s grupos estabelecidos véemaar puperior como um
sinal de valor humano mais elevado, o grupowsiders, quando o diferencial
de poder é muito grande e a submissao inelutaveneiam afetivamente sua
inferioridade de poder como um sinal de infericdielhumana.

Conquanto 3.0 jamais tenha se referido o uso dec@sadiscriminatorias no
desenrolar de sua carreira como servidor publicmegacdo de acesso a cargos de

confianca, principalmente depois do PNOVO, a sumgho funcional, pode ser resultante

152



desse sentimento de inferioridade que tdo bemndifidado por Elias. Assim sendo, pode
ter introjetado anos de excluséo, voltando-se aositmesmo por forca da regulacdo no

ambiente social.

Concluindo, no que tange ao assunto em pauta, m@mgera cargos, apenas dois
entrevistados fogem a regra do sucesso obtido rpaelaria. A excecao fica a conta da
situacao lamentavel de 3.0, acima relatada, e o dasconsultora entrevistada, cuja
trajetéria ndo sofreu nenhuma alteracdo. Quante@osultores do consorcio, embora nao
entrevistados, sabe-se que auferiram benesses pigtamie monta. Quica muito mais
expressivas que as auferidas pelos servidorescpgblMas essa, uma questdo que requer

estudos diferentes e proprios.

4.2 OS MOVIMENTOS DAS NOMEACOES

Como aferido no item 4.1.2, um total de 15 cargwmarh exercidos pelos nove
entrevistados até o primeiro semestre de 2008.ingglicou em transferéncias de cidade,
percepcdo de diarias para o desenvolvimento déésngo PGESTAO em S&o Paulo, no
PIM em Brasilia e junto a administracdo centralMinistério. Essa dinAmica, ocorrida no
periodo de 2003 a 1° 2008, foi marcada por umauémip de fatos politico-
administrativos, de conhecimento publico, onde m&ui mudanca de Ministro, de

presidéncia e diretores da organizacdo econdnaicdndm objeto de reforma estrutural.

Considerando esses fatos e examinadas as opini@egndrevistados sobre as
nomeacdes, no item anterior, afere-se uma sequénga singularidade exigiu analise
mais acurada. Para isso, foram valiosas as infdresacobtidas nas entrevistas

administrativas e pela analise de Portarias.

A medida em que se mapeiam as nomeacoes vai-seepsivgmente compondo
um quadro que mostra que elas ocorrem de formaltémea e coincidente de troca de
cargos. Ha um encadeamento logico, cujo nexo éjadmtequando se examina 0S

movimentos que determinam a dinamica das mudampasdas apos o PNOVO.

O estudo permite aprofundar o exame da importamtstgo dos beneficios apds o
Projeto, j& anteriormente citados. Quando se analisomeacdo de pessoas do grupo da
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populacdo estudada, compreendendo entrevistaddguasaoutros integrantes dos 83
participantes da populacao-alvo e dilatado o perie estudo, de 2002 a 1°/2008, tem-se

as referéncias a seguir:
PRIMEIRO MOVIMENTO

- 0 Coordenador de Qualidade, representando da Cashdraa no PNOVO,
beneficiado com diarias corridas para ficar a digg@m do Projeto,
retornou a seu Estado de origem, Sao Paulo, e assurargo mais alto da
organizagédo, com um DAS.4, em janeiro de 2003;

SEGUNDO MOVIMENTO

- 0 Coordenador da area Alfa, que estava no PNOVQ@ficeado com
diarias corridas para ficar em Brasilia, € nomgaata um DAS.4 para ser
o gerente do PGESTAO em S&o Paulo, seu Estado igemprem

novembro de 2003;

- 0 segundo gerente do PNOVO vai compor grupo geakdoi PGESTAO
em Sado Paulo, em novembro de 2003, passando ereati@has corridas.
Perde seu DAS.4, em janeiro de 2004;

- os cordenadores de T.I e de Processos do PNOV@ranteo PGESTAO

recebendo diarias corridas, a partir de outubr20dxs.

- 0s entrevistados 1.E, 2.E e 4.E seguem, tambénmS@ar&aulo, recebendo
diarias corridas para comporem a equipe do mesojetpr- 0 PGESTAO
a partir de outubro de 2003.

TERCEIRO MOVIMENTO

- O Coordenador-Geral do PNOVO, DAS.4, deixa a omgdio e assume
uma Geréncia de Relagbes Governamentais numa estatl do servico

publico, que trata de informatica, em fevereir@@64.
- Muda o Ministro em abril de 2004.
QUARTO MOVIMENTO

- Muda o Ministro em margo e novamente em julho d¥520
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O mais alto dirigente da organizacdo em Sao Paalajesse posto e passa
a assumir o segundo mais alto cargo (SEG) do Mmist(DAS.6), em

Brasilia, em agosto de 2005.

O segundo gerente do PNOVO que estava s6 comdi@iaidas em Sao
Paulo, assume uma Coordenacdo — Geral da DirdBatas na Direcéo

Central da Organizacdo econdmica, com um DAS 4.

O coordenador de T.I que recebia diarias corridasa grabalhar no
PGESTAO, retorna para Brasilia com um DAS.4 paraosgerente do

Projeto de ImplementacaePIM.

Os entrevistados 1.E e 2.E que trabalhavam no P&E&Sfecebendo
diarias corridas, vao, igualmente, trabalhar no Ridebendo diarias

corridas.

O entrevistado 4.E que recebia diarias corridasa paabalhar no
PGESTAO, retorna a Brasilia e assume a Gerénciadfixa da

Organizacéo econdmica, vitorioso de concurso intediS.3.

QUINTO MOVIMENTO

Muda a Diretoria-Colegiada da Organizacdo economia&SEG permanece
(2005).

Os novos dirigentes promovem uma reforma na es&rutuganica da
organizacdo econdmica, extingtindo a Diretoria-Gialga e firmando linha

de comando vertical, centralizada com um Presidetieetores.

SEXTO MOVIMENTO

O gerente do PGESTAO, ex-Coordenador representintérea Alfa no
PNOVO sai dessa funcdo e assume a recém-criadatofdrede
Gestao(DAS.5), na Direcéo Central da instituigdioBrasilia (2005).

A ex-Coordenadora de Processos do PNOVO, sai doSP&E para
assumir uma das cinco Geréncias — Regionais (DA®eBm-criadas no
pais.em 2005 (Ela, uma das idealizadoras das Gaséfegionais presente

no Produto P11 - Recomendacdes para a Estrutuemi2agiongl
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SETIMO MOVIMENTO

O segundo gerente do PNOVO, deixa a Coordenacderal @a Diretoria
Beta e é nomeado para Gerente (DAS.4) do PGESTABrasilia (2005).

A Coordenadora de Processos do PNOVO que fora®GESTAO em
Séao Paulo continuando a receber diarias corridagpgerada do cargo de
Gerente Regional da instituicAo e posteriormenteneamla Assessora
(DAS.3) do Diretor de Gestao (2005).

O entrevistado 3.E, ex-Coordenador-Geral do PNOU®astava na estatal
de informética, volta para a instituicio em Brasie ocupa um cargo

equivalente a um DAS.3.

OITAVO MOVIMENTO

O Gerente do PGESTAO, ex-segundo gerente do PN@\&onerado em

Brasilia e volta para seu Estado de origem (2006).

O entrevistado 2.E, que fora para S&o Paulo/ PGES&Alepois para o
PIM em Brasilia, € nomeado para um DAS.4 , desehgwo-0 no
Ministério e depois é nomeado para um cargo eqrt@la um DAS 3
(2007).

O entrevistado 1.E , que fora para S&o Paulo/ P@ES& depois para o
PIM em Brasilia, € nomeado para um DAS.3 na ingfity pela primeira
vez em sua vida profissional, sublinhada pelo égiercocasional de
Funcdes Gratificadas (2007).

Encerra-se o mandato de Geréncia-Executiva no Pé@antrevistado 4.E

que assume um DAS.2 na instituig&o.

NONO MOVIMENTO

Muda o Ministro, permanecendo o SEG. Muda, tamb@&rRyesidente da

instituicdo, em marcgo de 2007.

O Diretor de Gestdo da instituicdo, em Brasilex@énerado, mas néo volta
para sua UF de origem, Sdo Paulo. Permanece n&alCapderal, onde &

nomeado para um DAS.4 em outro Ministério.
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- O entrevistado 1.0, que ap6s o PNOVO fora paraEstado de origem,
assume cargo de Coordenacdo-Geral (DAS.4) da Daetie Gestdo da

instituicdo, em Brasilia (2007).

- A Coordenadora de Processos do PNOVO perde o pesfsssessora do

Diretor de Gestéo e volta para sua UF de origen@0.

- O segundo gerente do PNOVO assume em seu Estadoigden uma
Geréncia-Executiva, em 2008.

Como se V&, a sequéncia de movimentos é fruto @eexpressiva arquitetura cujo
objetivo € o desdobramento de alvos que visam pagéwo racional e gradativa de cargos

para dominio de espagos de poder.

Os entrevistados, 1.E, 2.E, 3.E, 4.E, 1.0, 2.Q0eapontaram 13 cargos ocupados
apos o PNOVO, no item 4.1.2. Essa referéncia inmanta busca de documentos
pertinentes a nomeacdes de outros atores do PNGAéCentrevistados, mas que nele
desempenharam papéis relevantes de coordenac@ocigesu direcdo. Sao eles o segundo
gerente do PNOVO, os Coordenadores de Processdecdelogia de Informacéo, da area

Alfa e o superior hierarquico de todos eles.

A DEFINICAO GRAFICA DOS MOVIMENTOS DAS NOMEACOES aocridas
no periodo de 2003-2008, é abaixo apresentada.rdestsequéncia e o circulo da
trajetoria que engloba vinte cargos e mais quinnedes que fazem jus a diarias corridas,

passagens e Cursos.
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Definicdo Grafica n° 57: 0S MOVIMENTOS DAS NOMEAGOES 2003-2008

Considerados os vinte DAS conseguidos pelo grums euinze funcées com
benesses: diarias corridas, ajudas de custo, ¢cuesosse uma visdo estratégica melhor. O
grupo, inicialmente ntbcusdo PNOVO, s6 contava com dois detentores de DAGAbS

os demais recebiam diarias corridas. No periodsesplente ao PNOVO dezoito cargos
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foram apropriados pelo grupo. Todos foram benefasacom DAS ou equivalente na

estrutura da alta e média administracao.

A definicdo, a seguir, ressalta as vinte funcoe®A8 com estrelas, coloridas de

acordo com sua significagéo.

PRESIDENCIA DA REPUBLICA

CASA CIVIL

MINISTRO

NIVEL FEDERAL

PRESIDENCIA DA
AUTARQUIA

i

PGESTAO

SEGUNDO
GERENTE

NIVEL ESTADUAL

Y 55 e Vi Ao

CARGOS COMISSIONADOS-D A S

Definigdo Gréfica n° 58: DISTRIBUIGAO DOS D.A.S. SEGUNDO NiVEL
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CAPITULO V A DIMENSAO ECONOMICA DO PNOVO

A magnitude do PNOVO pode ser medida na perspeetgadmico-financeira. Os
gastos publicos comprometidos com a busca de lb@wetemporarios e permanentes para
a administracédo do sistema previdenciario brasilegsultam de um processo de reforma
desenvolvido nos ultimos anos. A modernizacdo pditia, especificamente, se insere
num contexto maior de gastos que alcanca progrdmasliticas publicas, ainda hoje em

curso.

Os dados oficiais dos valores referentes ao pragermodernizacdo que originou
o PNOVO, perfazem a quantia de R$ 518,071 milhéesyalor ddlar do ano de 2001.
Conforme a tabela abaixo, o valor total do empréstinternacional perfazia US$ 185
milhdes ou seja, R$ 502 milhdes, dos quais competipais assegurar R$ 247 milhdes ao

Banco Interamericano de Desenvolvimento:

Tabela n° 59: VALOR DO EMPRESTIMO PARA A EXECUGAO DO PNOVO

Em milhdo
VALOR VALOR CUSTOS
EMPRESTIMO EM | EMPRESTIMO INTE‘@%’TOBm_CSM RS B c%’:nTSQPART'DA OPERACIONAISEMR$ | TOTAL EMR$
US$ /2001 EM R$ &
184,919 502,981 240,984 247,346 15,089 518,071

Fonte: PRODOC/PNUD 2001
* 3% SOBRE OS GASTOS EFETUADOS.

Somam-se a esses recursos toda a contribuicAdelveasiepresentada pelos
recursos despendidos com pessoal, tecnologia, ialatalém dos recursos ambientais
agregados para dar completude a reforma pretendida.

Nesse sentido, ndo foi possivel aferir apropriacBdequadas de custos. No
entanto, foi possivel estabelecer algumas estiagtidada a natureza das despesas
comumente relatadas pelos entrevistados. Densgedeatacam-se as diarias, as passagens,
o curso do MBA, mas, sobretudo, a significacdos#dérios e dos cargos envolvidos.

Por conseguinte, é indispensavel conhecer melhdimensdo econbémica do
Projeto, no que tange aos referidos componentesiste, com a finalidade de dar maior

visibilidade ao efeitos conseqlientes, tanto em miterno quanto externo.
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A logica dos movimentos detectados no item antercmja arquitetura foi
responsavel por constituir e manter os postos derpe prestigio no meio ambiente da
organizacao estudada, mostrou um total de vingpsag quinze funcdes beneficiadas com

diarias corridas.

Foi realizado um levantamento prévio para investig&alor inicial de salario de

cada uma das categorias funcionais dos servidorBNOVO.

Os dados, obtidos em editais de concurso formaabela abaixo que mostra os
salérios iniciais segundo a ocupacao, valor metidghs, percentual de diarias em relacéo
ao salario inicial, total de salarios e diariagecpntual de diarias em relacdo ao total:

Tabela n° 60: ESTIMATIVA DE VALOR DE SALARIOS E DIARIAS

Em R$ mil
SALARIO VALOR PERCENTUAL DEB TOTAL/ PERCENTUAL DEB
OCUPAGAO INICIAL MENSAL EM RELAGAO A MES EM RELAGAO A
MES (A) DIARIAS (B) A+B A+B
Auditor-Fiscal 5.0 3.9 78 % 8.9 44 %
Procurador 7.8 3.9 50 % 11.7 33 %
Técnicos Outros 2.2 3.2 151 % 54 60 %

Fonte: Edital n® 1/2003 — AFPS de 13 de outrubro de 2003 e outros®s

Para todas as categorias levou-se em consideragadoo medio dos salarios
iniciais, cabendo, portanto, a observacao de etiananferior a realidade, em razéo da
presenca, no Projeto, de servidores experientesieanos de carreira.

Cabe o esclarecimento que o PNOVO sofreu variasagiies desde a equipe
original. Em janeiro de 2002 haviam 10 represeptadas carreiras de Auditor-Fiscal e de
Procurador trabalhando no Projeto, a significaaicgla de 38,5% do total de servidores.
Em maio de 2003 essa proporc¢ao diminuiu drasticesreamstatando-se que os servidores,
nao pertencentes as carreiras exclusivas do Estladoinaram os quadros técnicos do

Projeto, tal como definido na tabela abaixo:

Tabela n° 61: SERVIDORES DO PNOVO SEGUNDO CATEGORIA FUNCIONAL

CATEGORIA FUNCIONAL N° INICIAL/2002 % N° FINAL/2003 %
Auditor -Fiscal e Procurador 10 385 20 241
Técnicos Outros 15 61.5 62 75.9
TOTAL 25 100 82* 100

Fonte: Portaria n°® 204 de 28 de janeiro de 2002, Portaria n° 1 de 13 de junho de 2002,
Portaria n° 1 de 13 de maio de 2003. Entrevistas administrativas e analise documental.
* 0 nmero total é de 83, ai ndo considerado um consultor.

% Disponivel emhttp://www.cespe.unb.br/CONCURSOS/antigos/2003famgiED 2003 Acesso em
8abril2008.
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Esses servidores advindos de todo o territérioilbias passaram a perceber
beneficios de estada em Brasilia, sendo, portampprtante examinar, também, a
significacdo desse impacto sobre os salarios. Quaedanalisa os salarios iniciais dos
funcionarios e os valores mensais de diarias @sricdfere-se uma nova dimenséo,
verificando-se clara melhoria no quadro financeirensal. Para os Auditores, as diérias
representam um incremento de 78%; para os Procesdie 50%; e para 0os Técnicos
Outros 151%. Assim, conquanto ndao se tenha conketimdos salarios reais dos 82

servidores, pode-se reconhecer a dimensao do bienefi

Tal expressividade pode explicar o alto interessengresso nos projetos PNOVO,
PGESTAO e PIM, sobretudo nos dois ultimos, porgsseevalor foi bem estendido.
Primeiro sustentado em S&o Paulo, por quase dos @ara toda a equipe levada pelo
Coordenador de Qualidade do PNOVO, e depois, épbea atual, suportado pelo PIM, ja

em Brasilia.

A dindmica dos movimentos guarda, por conseguiestreita relacdo com o0s
ganhos financeiros, em face da interdependéncibedeficios. Isso melhor se verifica
guando se calcula o acréscimo do valor das didole os salarios dos servidores. Tem-se
ai, em relacdo aos Auditores-Fiscais, que as dia@ridas representavam sobre o
montante do més a ser recebido, 49 %; para os fRdmnes, 33%; e para 0s Técnicos
Outros, 60%. Ora, ndo sdo numeros despreziveises@er ainda, que ao peso e a
significancia desses valores de diarias corridasimédem impostos. Esse, um aspecto de

grande impacto positivo para aqueles que fazera {liérias corridas.

Assim, no que tange a diarias, considerando a mgasge setenta servidores das
diversas Unidades da Federacdo em Brasilia, (sludd n® 02, p. 46) no periodo de 2002-
2003, chega-se a estimativa de que, apenas nadped® um ano, foram gastos, com
diarias corridas o montante de R$ 3,866 mil. Canéose verifica abaixo, a estimativa do
valor das diarias por categoria profissional éguisde:

Tabela n° 62: ESTIMATIVA DE GASTOS COM DIARIAS 2002-2003
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Em R$ mil

VALOR TOTAL ,
CATEGORIA N° SERVIDORES DIARIA DIARIAS TOTA:NIZ;ARIA
FUNCIONAL MES
2002
Auditor - Fiscal 10 39 39, 468,
e Procurador
Técnicos 15 3.2 48, 576,
SUB-TOTAL 25 - 87, 1.044
2003
Auditor - Fiscal 16 3.9 624, 748 8
e Procurador
Técnicos Outros 54 3.2 172,8, 2.073,6
SUB-TOTAL 70* - 235,2 2.822,4
TOTAL GERAL 322,2 3.866,4

Fonte: Portaria n° 204 de 28 de janeiro de 2002, Portaria n° 1 de 13 de junho de 2002,
Portaria n° 1 de 13 de maio de 2003. Entrevistas administrativas e analise documental
e Decreto n® 6.258 de 19 de novembro de 2007.
*ai ndo incluido um consultor.

Outro dado relevante se refere as passagens gaeuoadios setenta servidores
convocados fazia jus a cada trinta dias. Assing p&ito de estimativa, a falta dos dados
reais, foi considerado o valor médio de passagamaaé resultante entre os menores
precos praticados entre o trecho mais longo e 8 mato do pais, como indicado abaixo.
Dessa forma, chega-se ao valor de um milh&o exteimove reais gastos em pagamento de

passagens aéreas no periodo de apenas um ano.

Tabela n° 63: VALOR ESTIMADO DE PASSAGENS AEREAS POR N° DE SERVIDORES
Em R$ mil
VALOR MEDIO N° SERV. VALOR MES VALOR ANO

1.238, 70 86,6 1.039,

Fonte: GOL Linhas Aéreas: www.voegol.gom.br

Reunindo os valores de salarios, passagens aéeiiasas corridas, chega-se ao
montante de seis milhdes, novecentos e sesserdaelkdivos aos dispéndios com darias,

salarios e passagem com 0s oitenta e dois sergidaraum ano.

Tabela n° 64: ESTIMATIVA DE GASTOS COM SALARIOS, DIARIAS E PASSAGENS POR
SERVIDOR E OCUPACAO
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EM R$MIL

NUMERO | SALARIOS + DIARIAS |  PASSAGENS TOTAL POR
SERVIDORES | SERVIDOR AEREAS/ SERVIDOR TOTAL
TIPO DE OCUPAGAO SERVIDOR ANO
MES |ANO MES | ANO MES | ANO
— TuPs 14 89| 1068| 12| 148| 101| 1216] 17024
Auditor
Fiscal
e Tor (1) 04 50| 60,| ZERO| ZERO| 50 60 240,
Procurador 02 17| 1404 12| 148| 129] 1552 3104
UF’s 56 54| 48| 12| 148| 66| 796| 44576
Técni
eenicos Foed) 10 21| 52| ZzERO| zERO| 21| 252 250,2
TOTAL 82* 6.960,6

*a excegdo é o consultor.

(1)Para servidores do DF s&o considerados apenas os salarios.

Finalmente, a Tabela abaixo reune todos os calcambsriores e conclui pela

estimativa de um custo que eleva o total do PNO¥@,paproximadamente, quinhentos e

sessenta e sete milhdes de reais.

Entretanto, ndo é esse o valor total dos gastsf) gue nao estdo incluidos os

valores de remuneracdo dos cargos em comissdo d®°De outras funcdes

comissionadas, no periodo de 2002 a 2008. Do mesydo ndo estdo estimados 0s custos

materiais e os indiretos que, conjugados, aumantaai magnitude do Projeto. Esse valor

adicionado aos valores dos outros dois projetosafgialos, bem dmensionam o0 montante

movimentado pelos dirigentes desse grupo.
Tabela n° 65: ESTIMATIVA DO VALOR DO PNOVO

. Em milhdo
VALOR TOTAL D ISALAR|OS
opNo?/o 0 SAL + DIARIAS+ PASSAGENS CUSTO MBA VALOR TOTAL
(A) ANO 6 ANOS (B) (C) (A+B+C)
518,071 6,960 42 766 0,4 567,797

% Ha variaces em relacdo aos salarios, dificeietem computadas ou que impedem, em razédo dessigilo
apropriacdo adequada dos custos. Alguns recebenobsib salario ou do cargo comissionado, outros
recebem de forma integral.
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Analisado o custo do PNOVO como fato social, haspieonsiderar os inexoraveis
efeitos das despesas da instituicdo. O comportanmtEn tendéncia de uso do dinheiro
publico evoluido em sentido antagdnico aos par&asete racionalidade e impessoalidade
ensinados por Weber, € ademais preocupante, quendabe da continuidade das acdes
com novos projetos, sem alcancar os pressupostosidanca. Essa, uma constatagéo que
se sublinha ndo tanto por forca dos ativos, orcéanerdespesas mas, substancialmente,
pela atuacdo operacional comandada por outrosiasitde aplicacdo que ndo aqueles do
interesse publico. A logica de centralizacdo dertopidades em beneficios de um
pequeno grupo merece diagnostico de acdo buraiatigropria, inadequada e que deve

ser repelida porque fere as ordens de regulacdmetoa e burocratica.
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CAPITULO VI CONQUISTA E MANUTENCAO DOS POSTOS DE
PODER

Como afirmado, o objetivo principal do presentei@éstédar visibilidade a logica
e a arquitetura que constituem e mantém pessoas epostos de poder, para
compreender os nexos das movimentagfes na Adminegéo Publica Federal.

O estudo do caso PNOVO e das entrevistas asso@adexame documental
possibilitaram detalhada e acurada analise da &ue$tara isso foram dissecados o0s
contetdos por meio de temas, sistémicamente estdas segundo natureza, obtendo-se,
inicialmente, de forma desmembrada, o entendimggcsituacdes do Projeto. Dentre elas
a amalgama de insatisfacbes com os destinos det®ma riqueza de situacbes complexas

motivadas pela diversidade dos conflitos, subliahe grande parte das entrevistas.

Uma vez esgotadas, ponto a ponto, as indagactesefiexdes para possibilitar a
compreensao sobre os processos, situactes, razdiss e caracteristicas do PNOVO,
foi possivel ao final do estudo das entrevistasceuter o exame do fulcro da questéo,

melhor entendida quando estudadas as nomeacdes mseimentos.

A busca da sintese foi mais objetiva e conclusivaengratada na abordagem das
nomeacdes ocorridas nlocus organizacional, no tempo e no espago predecessor e
posterior ao PNOVO. Assim, no capitulo anterioi, gossivel constatar configuracdes
orientadas por forcas sociais compulsivas paranoeito de teias de interdependéncias de
Elias. A questdo apresentagamecanismos que sustentam a l6gica de conquis& e d
manutencdo de postos de poder e prestiggacontrou sua resposta, em particular no item
4.2 Os movimentos das nomeacdes, foi possivel Iperee encaminhar o entendimento
para a visdo mais objetiva da realidade. Sobrey&rianto, a necessidade de reflexdo

sobre os achados.

6.1 AS LUTAS E OS CONFLITOS DO PODER NO PNOVO

A pesquisa realizada mostra que a maior expressdrajeto era a reforma do

setor, sua agenda de mudancas e sua implementaggenda técnica, a metodoldgica e a
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estratégica do PNOVO e sua respectiva rede dedi@ace, mesmo com a ativa defesa de

interesse de parte dos participantes, ndo logribo. &oi interrompida pelos gestores.

Os entrevistados apontaram que passos técnicosretmmcforam dados e
inicialmente impulsionados, coletivamente, revigol@o esfor¢co do pleno funcionamento
da instituicAo como um sistema integrado. O foldg@nseio pelas mudancas da entidade

e de todo o sistema, nos seus complexos processcabdlho, era muito elevado.

O principal mote do PNOVO era canalizado para umde sde objetivos: a
racionalizacdo dos recursos, a reformulagdo ddsnsss de trabalho, a modelagem de
processos e 0 compromisso da integracdo de aredetathamento dos servicos e das
atividades para modernizar e fortalecer a ingfilnina area de gestdo, a integracédo de
processos, de recursos humanos e de atendimentdaatdio, melhorando os mecanismos

legais, operacionais, administrativos e tecnol&am® controle e apoio.

No entanto, o desmonte perpetrado pela implantdgdoma politica de trabalho e
pratica diferentes, apostou em alternativas caat@aos ditames técnicos nao alinhados
com os aprendizes do MBA, desejosos de mudancad&oorréncia, os servidores se
colocaram como eixo de resisténcia para tentar dstras seus conhecimentos e quica,
testar a invencibilidade gerencial. Mas néao lograsaicesso. Exceto alguns participantes
que se aliaram ao poder gestor, os demais erars todsiders A imposicao do Projeto

reforcou 0 aumento da resisténcia da maioria dosigonistas, até o caos.

O caso PNOVO demonstra que o preparo técnico dgetBr@ncontrou, no
conjunto de atividades e na construgcdo da modelatmsnprocessos de trabalho e de
Produtos, um terreno fértil de conflitos. As agpassaram a ser resultantes de lutas que os
protagonistas e agentes travaram entre si no caoliico, como subespaco do espaco

social.

Foi no interior de cada uma das frentes de trabgligoos atores passaram a travar
as lutas de poder — de fazer ver, fazer crer, goafiou transformar a visado e a agéo sobre
o mundo, no caso - a organizacdo no seu meio-atebideso se processou,
fundamentalmente, pelas classes representadasedasAdfa e Beta , com associacao ou

nao de outras, no trabalho do Projeto.
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Em verdade, as classificacdes, tradicionalmenterfracadas, contribuiram para
vicejar e acirrar a luta pela transformacéo ou enragdo das divisbes estabelecidas entre
as unidades organizacionais ali representadas.{deosessaram socialmente, adicionadas
ainda, por expressao no campo religioso, mediargalzacéo de cultos semanais antes do
trabalho, do campo do lazer nos encontros poshrabae outros. A classificacdo
tradicional incorporada pela instituicdo contribypara perpetuar a expressao dessas

caracteristicas, legitimando o conflito .

O embate se desenvolveu entre os agentes soamisasd 0S protagonistas do
PNOVO e os gerentes e seus aliados. As lutas sstaesmgn com omonopdlio de
expressao legitima da verdadeelos gestores do PNOVO, agentes especiais do,Rsde

gerentes e seus aliados, todos etgabelecidos

A configuragao estabelecidosoatsidersde Elias foi essencial para desvendar os
mecanismos pelos quais esse grupestabelecidoslegitimado pela acdo no PNOVO,
passou a atuar como autoridade e como agente l[dénaia na decisdo politica. Pois, de
fato, eram os detentores do poder. Nao sO de cedtrementos de poder, mas também
detentores de uma ideologia ou de alguma crencallguenostrava os fins a serem
alcancados. Tal como ensina Weber (1982, p. 97-@5®)e leva o homem a lutar € a
“paixao” por uma causa. Por isso ele luta , inegltmente, pelo ou com o poder politico

como um meio para atingi-la. No PNOVO isso nadlif@rente.

Sobrepde-se a radicalizacdo dos participantes, rclus@io dos produtos
concertados no acordo levado a termo pelo conséotitvatado formado pela Booz Allen,
Ernest & Young, FIA/USP e ABS. Ora, os fatos doj@&mdeixaram claro, que, com a
vitoria eleitoral, em 2002, veio uma nova ordenpaatir de novos interesses. Assim, as
atividades de modelagem dos processos do PNOV@sedssdobramentos foram dados
como concluidos em outubro de 2003, iniciando-eGESTAO, a titulo de parte de
implementagéo do PNOVO.

N&o é pressuposto desse estudo esgotar a anaddisgedlizes comportamentais,
desvios juridicos, estratégicos, nem técnicos aramonais porventura ocorridos. Mas,

para entender o objetivo do estudo, é relevanténtialo a formacdo de uma coalizéo

hegemonica numa superposi¢do de Coordenadoreseateee seus aliados técnicos. Sao
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eles que a partir do PNOVO compdem o fio condurhdtoria e de seu processo,

valendo-se de todos os mecanismos tradicionaisedsdo e ocupacao de espaco.

Na realidade, ao mesmo tempo que ocuparam pogstrsads®’, expandiram sua
presenca para além das fronteiras do PNOVO, alodocpostos e espagcos no meio-
ambiente externo. O esforco movimentou um grup@@eargos e 15 fungdes divididas

entre nove pessoas, passando esse grupo a constitufelite”.

Ap6s o PNOVO, medidos os seus beneficios, o grugglodou suas funcdes
técnicas e politicas para outros niveis e domiaicsncando a esfera estadual, regional e
inter e extra ministerial. Essa migracéo das fus¢og inclusive, sustentada por projetos
novos, o0 PGESTAO e o PIM, que passaram a Ser Osnisews econdmicos que a
ratificaram no nivel interno da organizacado ecomdmPossibilitaram a auto-manutencao

dos beneficiados por meio de cargos, diarias @syidursos e melhores salarios.

Quando solidificadas as posi¢des dos lideres,rmeafios no poder, reafirmavam
também os seus aliados em uma nova misséo redoiayerfio por tipo de instituicéo,
mas por area de beneficiamento econdémico-estratédico que ocorreu quando 0
Coordenador de Qualidade, representante da Cahdradano PNOVO, sai do Projeto em
2003, onde recebia diarias corridas e retorna ad&stado para assumir o mais alto posto
regional da organizagdo econdmica. Na sua estgzes os demais, para trabalharem no
PGESTAO. Mais tarde, elevado a um alto posto ensiBaaretirou 0 PGESTAO de seu
Estado de origem e o trouxe, assim como a equra, Brasilia. O mesmo ocorreu, ainda,
guando o Coordenador-Geral do PNOVO, gestor doegsu; permaneceu em sua
unidade, até 2004 quando as principais demandagjustdes relativas a maquinas,
equipamentos e recursos, foram equacionadas. 80 sstia nomeado para uma estatal de
informatica, onde permaneceu até 2005. Nessa ocafornou para a organizacao
econbmica porque o lider fora nomeado para exargeralto posto de comando em
Brasilia. Ou, ainda, o caso exemplar do Coordenadpresentante da area Alfa no
PNOVO, que retorna ao seu Estado de origem para gerente do PGESTAO e mais

tarde, segue atras do lider para Brasilia, vinsier @ Diretor de Gestao da organizacgéao.

Ou seja, todos eles sao deslocados de um para mettanismo de sustentacéo,
porque 0s novos projetos PGESTAO e PIM exigiam tagiocorpo técnico, estratégico,

®7Vide item 4.1 — INFLUENCIA NA VIDA PESSOAL, 4.1 Romeac&o para Cargos
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econdmico, empresarial, ou as novas oportunidadgsoder ofereciam novos espacos a
serem ocupados, por eles defendidos e garantidsse reingular modelo arquitetado de
ascensdo e manutencdo de cargos. Um modelo de al@mireconémica e politica,

composto por uma rede de tecido social fabricatto\pés técnico-politico-institucional.

6.2 ANATOMIA DO ACESSO E DA PERMANENCIA NO PODER

A andlise do caso e das entrevistas mostraram M/O, 0 PGESTAO, o PIM
foram os mecanismos de forca econémica que patsidih o projeto de poder da referida
elite. Antes dos projetos, foram igualmente instotos o empréstimo, a licitacdo e o
consoércio, cujas referéncias contaram com ativicgac¢ao dos gestores. De fato, esses
0S meios tradicionais socialmente utilizados pa&solver problemas da administracao

publica.

O que singulariza o caso PNOVO, entretanto, € endocomo os individuos
operaram, como procederampara ocupar e manter os cargos, com vistas arasinas
metas culturais de poder, prestigio, visibilidaddeefama. O condicionante ndo foi o
direito, nem a norma-dia do fato administratf@nem competéncia notéria, uma vez que

a raiz domodus operandado estava vinculada a tradicdo ou a meritocracia.

Os gestores operaram em uma base, o PNOVO. Fdbaus do Projeto que
compuseram uma rede de pessoas aliadas que slunsta fragmentos dos cargos
dispersos. As relagbes que os individuos estabiateceobedeceram a um intercambio
formado por uma elite, que se manifestou na esgrutgondmica de significacdo e de

prestigio dos cargos, numa escala de ascensao.

A esse respeito, € preciso lembrar que 80% doswstizdos confessaram ter sido
beneficiados gracas a funcdes de apoio e de iribsague lhes permitiram atuar
decisivamente, enquanto vivo 0 poder que o0s instalBercorreram, apdés o

desenvolvimento do PNOVO, outros postos atuando sefmgrupos, conjugados no

68 Exemplo disso sdo as nomeacdes técnicas dos DRSe13 até recentemente nomeados pelas chefias
técnicas diretas, eram da responsabilidade de ttinde Estado; DAS 4, 5 e 6, da responsabilidaditiqao

da Presidéncia da Republica. Atualmente, é tatah#ralizacdo na Presidéncia da Republica.
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ambiente interno da organizacdo. S6 apéds, clargrefisadamente estabelecidos pelo
PNOVO, os individuos se ajustaram e prepararamawa movimento. A conducao dessa
linha, na dinamica do percurso arquitetado, é gassg a ser a tbnica dos diversos

movimentos.

De fato, o primeiro movimento de mudanca ocorrejamiro de 2003, quando se
instala 0 novo governo, poucos meses antes doranamto do PNOVO. E dado pelo
Coordenador de Qualidade, representante da Casredano PNOVO:

- 0 Coordenador de Qualidade representante da Caddridh no PNOVO,
beneficiado com diarias corridas para ficar a digg@® do Projeto, retornou
a seu Estado de origem, S&do Paulo, e assumiu @ caajs alto da

instituicdo, com um DAS.4, em janeiro de 2003.

Portanto, ele sé d4 o primeiro passo de mudancadqueé consolidada a sua
lideranca na posi¢cao maior da organizacao econgmmeaeu Estado de origem. Move-se
apenas quando se certifica da dominacdo sobredaibia interna do Projeto, valendo-se
da atuacdo assegurada pelos seus outros agentesamssgontando com a forca de seus

aliados, todos entéo ja clarameestabelecidos

Mais tarde, o segundo movimento ocorre com o arestgerentes, coordenadores
e participantes para o seu Estado. Seguem par&igartde um novo projeto, o
PGESTAO, o0 novo mecanismo previamente assegurdddiger. Ou seja, ao ascender a
uma posicdo de mandatario, em outro Estado, latuitat um outro mecanismo de
sustentacéo, o0 PGESTAO, decorrente do primeireforgncora, o PNOVO, no qual seu
grupo antes se estabelecera. S6 apoés a transéené@dividual do lider ja fortalecido, é que

0s seus aliados o seguem :

- 0 Coordenador representante da area Alfa no PNéDeficiado com
diarias corridas para ficar a disposicdo do PrpjEionomeado para um
DAS.4 para ser o gerente do PGESTAO, em S&o P2003);

- 0 segundo gerente do PNOVO vai compor grupo geatdoi PGESTAO
em S&o Paulo, em novembro de 2003, passando areatiabas corridas.
Perde seu DAS.4 em janeiro de 2004;
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- 0s coordenadores de T.l e de Processos do PNOVKarpas a integrar o
PGESTAO recebendo diarias corridas (2003);

- 0s entrevistados 1.E, 2.E e 4.E seguiram, tambéma @#o Paulo,
recebendo diarias corridas para comporem a equipaesmo projete- o
PGESTAO (2003).

Desse modo é que o lider assegura a sustentagiapimnde sete individuos com a
missao de adubar o processo executivo e de ledeama o seu fortalecimento no mais alto
posto da organizacdo em S&o Paulo. O mecanismoadatemcdo € inteiramente novo.
Agora é o PGESTAO que da guarida aos recém-estitase

O terceiro € um tipico movimento exemplar de ex@end/isa ampliar poder e
equacionar a séria demanda de suporte tecnolégigerda em todos 0s mecanismos de
sustentacao, a partir do PNOVO.

- O Coordenador-Geral do PNOVO, DAS.4, deixa a omgdo econOmica
e assume uma Geréncia de Rela¢cdes Governamentagsauira estatal do
servico publico, que trata de informatica, em feirerde 2004.

O quarto movimento surge quando convergem forcaputsoras, configurando
situacdo favoravel de mudanca simultdnea do grépaportunidade ocorre com a
mudanca de Ministro em julho de 2005. O lider, gasto, deixa a dire¢cdo da organizacéo
econdmica em Sao Paulo porque soerguido ao seguaidalto posto do poder setorial de
mandatario, no nivel federal. Sua trajetéria derli@ exemplar. Sai da linha de projeto,
sobe para o poder regional e alga-se agora pagumdo posto de comando dominante no
Ministério— 0 SEG. A mudanca de seu grupo ja ndo exige, gorteampo ou manobras
de negociacdo. As nomeagdes seguem-no, simultanegma mesma dire¢cdo. Completa-
se ai a trajetoria de ascensado do grupo, frutardedo bem coordenado pelo lider, com a
colaboracdo de seus pares, tendo como alvo o @picgirculo do poder, a cumeeira

ministerial da administragéo direta (vide item 4.2)

A partir dai, no quinto movimento, instala-se ooeg de manutencdo da
conquista. O grupo passa a aumentar a sua forgaaddeza. Converge esforcos para a
ocupacao de espacos visando dilatar a capacidadeedgia acumulada. A perspectiva €

de expanséo de poder :
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- Muda a Diretoria-Colegiada da instituicdo e o SiEE@Gnanece (2005).

- Os novos dirigentes promovem uma reforma na es&utuganica da
instituicdo, extinguindo a Diretoria-Colegiada éabslecendo uma linha de

comando vertical, com Presidente e Diretores.

Com essas medidas o0 grupo consegue ampliar o sespaxo de poder por
intermédio da dissolucdo da Diretoria-Colegiada. #ndade significa o descarte do
conceito e dos empecilhos da decisdo compartilhaatéicipativa e democratica. Weber
(1982, pp. 272-277) endossa esse ponto de vistarderir a nocdo de que o colegiado é
um dos mais fortes meios educativos para a olgeiid na administracdo, por combinar
pericias especializadas, duradouras e impessoaisntdnto, como o colegiado demanda
mais tempo nas tomadas de decisdo o modelo vero siesdartado na modernidade, de

acordo com o0s interesses vigentes.

O sexto movimento sublinha a capacidade de alicitonee de reforco

expansionista do grupo:

- O gerente do PGESTAO, ex-Coordenador representintérea Alfa no
PNOVO sai dessa funcdo e assume a recém-criadatofdrede
Gestao(DAS.5), na Direcéo Central da instituigdioBrasilia (2005).

- A ex-Coordenadora de Processos do PNOVO, sai doSP&E para
assumir uma das cinco Geréncias — Regionais (DA®eBm-criadas no
pais.em 2005 (Ela, uma das idealizadoras das Gaséfegionais presente

no Produto P11 - Recomendac0des para a Estrutuemni@agional).

O sétimo é um movimento de consolidacdo para tommais forte o raio de
influéncia da curvatura do poder. A dimensao expanga do movimento tem cunho de

pratica estratégica de ocupacao para multipliGdcance e a significacdo das conquistas:

- O segundo gerente do PNOVO, deixa a Coordenacéeral @a Diretoria
Beta e € nomeado para Gerente (DAS.4) do PGESTABrasilia (2005).

- A Coordenadora de Processos do PNOVO que fora®@ESTAO em
Sédo Paulo continuando a receber diarias corridagpgerada do cargo de
Gerente Regional da instituicAo e posteriormenteneamla Assessora
(DAS.3) do Diretor de Gestao. (2005)
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- O entrevistado 3.E, ex-Coordenador-Geral do PNOU®eagptava na estatal
de informatica, volta para a instituicio em Brasikk ocupa um cargo

equivalente a um DAS.3.

7

O oitavo movimento é um movimento de preciso ajusigarentemente de

circunstancial manuteng¢ao do processo de conquista:

- O Gerente do PGESTAO, ex-segundo gerente do PN@\&Rpnerado em

Brasilia e volta para seu Estado de origem(2006).

O entrevistado 2.E, que fora para S&o Paulo/ PGES&Alepois para o
PIM em Brasilia, € nomeado para um DAS.4 , desehgwo-0 no
Ministério e depois € nomeado para um cargo ecni@la um DAS 3
(2007).

- O entrevistado 1.E , que fora para S&o Paulo/ P@ESE depois para o
PIM em Brasilia, € nomeado para um DAS.3 na ingéity pela primeira
vez em sua vida profissional, sublinhada pelo égiercocasional de
Funcgdes Gratificadas (2007).

- Encerra-se o mandato de Geréncia-Executiva no & @antrevistado 4.E

que assume um DAS.2 na instituig&o.

O nono movimento percebido no estudo em tela, apbnisca interrupcéo pelo
abalo de (inesperada!?!) mudanca nos principai®p@®liticos do setor e da organizacéo

estudada, atingindo os cargos de Ministro e ded&met® da organizacdo econdémica.

7

No entanto, é tdo solida e tdo resistente a fostautarada e estruturante
monopolizada pelo lider que ele permanece inablaléne sua posicdo. Seu poder,
proveniente desde o inicio dos projetos, se mairéiterado. De seu grupo apenas dois
retornam para o Estado de origem. E 0 processancente continua pois, um dos seus
aliados se transfere do seu Ministério e para cermovéo solo, talvez na expectativa de

uma nova expansao de cunho horizontal, inter sdtarial:

- Muda o Ministro, permanecendo o SEG. Muda, tamb@&rRyesidente da

instituicdo, em 2007.
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- A entrevistada 1.0, que ap6s o PNOVO fora paraEstado de origem,
assume cargo de Coordenacdo-Geral (DAS.4) da Daetie Gestdo da

instituicdo, em Brasilia.

- O Diretor da Diretoria de Gestdo da organizacam@&@mica, em Brasilia é
exonerado, mas néo volta para sua UF de origemP&élo. Permanece em

Brasilia, onde é nomeado para um DAS.4 em outraskdino.

- A Coordenadora de Processos do PNOVO perde o pestssessora do

Diretor de Gestéo e volta para sua UF de origen@0.

- O segundo gerente do PNOVO e Gerente do PGESTA®rasilia, e foi
nomeado Gerente-Executivo de uma das Gerénciaseeuftxas em seu

Estado de origem.

Essa é a trajetoria do grupo estudado, pontilhaddedjaneiro de 2003, ainda em
pleno desenvolvimento dos trabalhos do PNOVO, atéaio de 2008. O conhecimento
desse percurso s6 se tornou possivel pelo estudto poponto do PNOVO, os quais
incentivaram o estudo documental. Os movimentomaailetalhados resultam desse
estudo progressivo e, mais particularmente, dagdgs ocupadas antes e depois do

Projeto.

Retratados, refletem um modus operandi e, maisiggee um modelo de acgao
operado pelos estabelecidos do PNOVO para congustaanter cargos e funcbes no

meio-ambiente da administracdo publica brasileira.

A definicdo gréfica desse modelo, a seguir apraganindica a complexidade dos
movimentos descritos, cada um deles com uma cecHgma. As linhas coloridas seguem,
progressivamente, o sentido consequente da trajetts beneficios perseguidos no

processo do PNOVO, desde a sua execuc¢ao, passelodeepodo posterior, até 2008.

Essa escalada ao poder, ora definida e demonstradaz a singularidade e a
requintada dindmica de empoderamento de linhasc@le @ de fungbes comissionadas,
racionalmente conquistadas numa engenhosa sistemétigendrada pelop6der em

acad ou seja, poestabelecidos empoderados
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N&o se tem dados sobre a continuidade desse poo@ess no inicio de 2008 se
esgota o tempo de observacdo do Projeto, com idag@b das entrevistas e dos estudos
complementares. Supostamente, entretanto, quanigels® o circuito dessa trajetoria, no
nono movimento, presume-se a possibilidade denetao primeiro passo do processo de
dominacéo, tendo em vista, agora, a expansaoeteid entre Ministérios.

6.3 COMPARACOES COM A TEORIA DO VOO

Os movimentos desse “grupo-elite”, estudados rerstitio de poder, obedecem a
uma regra que equivale a um comportamento aerodinanBem poderia ser
compreendido pelas noc¢des da teoria do v6o. Consalse a forca de impulsdo do voo
depende da gravidade, assim como a do lider, pavamantar-se na atmosfera gasosa no
vacuo parcial. A forca do lider também dependeed@Za e de situagbes; por isso se
desenvolve em zigue-zague. Os movimentos rapidosddo € que geram, ou melhor,

comecam a gerar sustentacao.

A forca da gravidade é vencida e a aeronave desame passa a voar. Ai, ja hdo
h& mais atrito com o solo e a tracdo passa a dgelar o arrasto. Igualmente, nos
movimentos estudados, o lider faz com que as pestEsizem com facilidade e maior

velocidade. Movem-se no arrasto, no vacuo paroiahirsticio do poder.

Adta Pessio

Fonte: Paulo Guilherme Diniz Salvado®®.

Definicdo Grafica n° 67: A IMPULSAO DE VOO

69 Disponivel emhttp://www.hobbys.com.br/teoria_do_voo.htAtesso em 27 Jun 2008.
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Para Salvado (2008), tal como na teoria do voos melbcidade, mais sustentagao,

até gue sua forca seja maior do que a “ massaido’av

Quando as asas de um avidao sdo impulsionadas satdavér pela forca do

motor ou da sua propria massa (que é o caso daadaees), o perfil da sua asa
produz uma forga consideravel de sustentacdo demid@cuo parcial causado
pela rarefacdo do ar em seu extradorso (parte istpdEsse efeito acontece
mesmo no caso dos perfis simétricos cujos abaulamdg¢namber) sdo iguais

tanto no extradorso como no intradorso (parte imfer

Assim, quanto maior for a superficie alar, ou sejarea da asa, maior sera o
arrasto causado por elas e, portanto, maior teseida poténcia do motor para fazer com
que elas atravessem o0 ar. Mas um avido de asas graitdes e com pouca poténcia de

motor tera dificuldades em levantar voo.

De igual maneira, o modelo arquitetado e ora regutaria muita dificuldade de
sustentacdo de grupos muito grandes de pessoas;gugéria o risco de se tornar visivel.
A forca da gravidade, € invencivel, tanto quantoiaseambém incontornavel, a

invisibilidade.

6.4 O PROCESSO DE CONQUISTA DOS CARGOS

Examinadas as benesses obtidas pelo grupo estudadmsicdes conquistadas
adquirem significante expressao de melhorias ecmudfimanceiras e de bens simbdlicos
de poder. Em verdade, um grupo de individuos, ektabu uma pratica de auto
favorecimento no meio ambiente burocratico da athtnatédo publica brasileira que nada

tem de espontanea, ocasional e muito menos desegpagdo ilusoria da realidade social.

No mundo social, o simbolismo de poder associaedra, a forca econémica, em
sua mais estrita dimenséo de riqueza. O cargo éepuasentacdo. O cargo € um “reflexo”
das relacdes que alguns participantes estabeleotm ®, na realidade onde vivem. A
ambicéo é salutar. Mas, no caso, mais que moett@aie o caminho percorrido por esse
grupo é fruto de uma forma de coercédo, imagemssentie mito do poder e do prestigio

obtido na obscuridade.

A partir da vitoriosa conquista dos cargos, 0 grugpe agentes sociais,
originalmente organizado sobre a nobre perspead®&anudanca, passou a receber o
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reconhecimento e ajuda do poder. Posteriormenta garantir ostatusquo no poder

estabelecido, o grupo desviou-se para pressupdstoganutencao.

O PNOVO, assim, tornou-se um objeto de luta temdwista 0 empoderamento do
grupo, ndo apenas utocus de acdo ou um campo de luta, onde muitas vezesaval
competicdo, o duelo, a disputa, a sabotagem eqzas\vaté o litigio. Entre a instituicdo, os
participantes e 0s que se encontravam em posigamadote no grupo de poder , dada a
sua intepenetracdo, o PNOVO passou a represstatus a ser disputado como um
instrumento para a mobilizagcdo e conquista politMas, a pratica da mudangca como
reflexo do discurso é uma imagem-sintese meramsimi@dlica, construida para o
imaginario social de todos, sobretudo as#tsiders. Dai a acirrada concorréncia das

unidades representadas no Projeto.

As lutas simbdlicas dos protagonistas, no campdigml produziram contelddos
atendendo tanto necessidades internas quanto &xtdas agentes exteriores ao campo.
Guardavam relacdo com guantum do capital simbodlico acumulado. Uma vez que os
agentes estavam hierarquizados ha uma relativizaCimrreu de acordo e em
conformidade com suas situa¢cées na estrutura ateream consonéncia com o capital
simbdlico incorporado. Os que estavam numa posiegddominados passaram a produzir
discursos de subversao da ordem e os dominanteslazp discursos de perpetuacéo de

sua legitimidade.

Assim, pode-se compreender o porqué da desfigudg&#NOVO e da adocéo do
discurso do PGESTAO e do PIM, pecas de perpetwdg@omando e ndo de conteidos ou
de propostas de mudancgas. As transformacdes pradasi no PNOVO, podem hoje ser
entendidas como mera suposicao, descartadas cosowsd travestido de “planejamento
participativo”. Do mesmo modo, quearticipacdo de todos, o novo mote do ideario de
governo, pode também ser considerado mera retdeadiscurso politico, na perspectiva
do comando ora estudado.

Ora, é importante relembrar que a sofisticadadeifrustracéo, de submissédo e de
controle das situacdes do Projeto € longa e sinMasalesde o isolamento diplomatico de
pessoas ao aniquilamento de insurgentes, até aritapbo diferenciada do PNOVO, por
meio do PGESTAO e do PIM. Obvio que em momentosride, o desenvolvimento de
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conflitos sociais e as tentativas de resolugcbeggnpaticas, por vezes, nao Sao

suficientemente delineadas dentro de um processtetiea racionalizacao.

De fato, o conceito de autocontrole € um componeatessario para a transicao
social e para o conhecimento do pensamento e didad®a Mas o reducionismo do
modelo estrutural da Diretoria-Colegiada para usteutira de linha de hierarquia vertical

com Presidéncia, deve-se a uma opcéo de comanagitap.

Foi escolhida para que a reforma estrutural dadaetd estudada se fizesse
rapidamente no intervalo de mudancas, com o objeti® consolidar a posicdo dos
estabelecidos. Essa a fungao da medida.

Elias’® com suas nocdes de passagem do conceito de agdo ga funcdo, muito
contribuiu para o entendimento desta relatora salieestao acima. Foi muito importante
0 seu alerta que o conceito de funcdo ndo devemapreendido como expressdo de
desempenho de acdo unitaria, o qual omite reciggdei, bipolaridade e multipodaridade,
mas um termo que deve ser entendido de forma oela¢cinotadamente com o poder, ao

longo do processo dos fatos historicos.

Por essa razdo o estudo da continuidade do PNOVIOrseu relevante, pois o
projeto de implantacdo demandaria melhorias e agaimglispensaveis de tecnologias de
informacdo impulsionando os processos executivesdilersas areas. Essas diretrizes
ganham privilégio nos projetos conseqiientes, PGESiRalizado na nova perspectiva
funcional do Pplanejamento participativo” e, logo a seguir, o PIM com suas novas

dimensdes e conceitos tecnolégicos em curso.

Detecta-se ai uma singular questdo de informacade esua tecnologia. As
entrevistas apontaram que essa questdo fundamiemtad, da modelagem de processos,
terminou sendo relegada para segundo plano atéstasb. Apos sequentes esforcos de
busca de solugdo no Estado do Rio de Janeiro calamncom a desisténcia da geragao de
softwares indispensaveis a modernizacdo da organizacdo edcad O modelo
“colegiado” para a tomada de decisfes deixou dstiex@ foi substituido. Essas sao
concepcOes que tém, provavelmente, grau de intendépcia. Ou seja, 0s gestores
adotaram, supostamente, a verdade de sua histddarporada, o planejamento

participativo, o que traduz uma incoeréncia. O &mdnto desse fenbmeno € o habitus,
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nocao basilar da teoria sociolégica referente Jetullade dos individuos e de sua
predisposicao para a acéo, explicada por Eliasl{2@ seu conceito ajuda a entender o
comportamento de classes, e a também compreensi@roesrréncia de aproximacao

conceitual fungédo-acao-habitus, sobretudo no mamdmafirmacéo de poder .

A proposito, o termo poder para Elias travesteeseird carater representativo de
desigualdade no processo de desenvolvimento deedades humanas. Elemento integral
de todas as relacdes, o equilibrio apresenta-$erab@ bipolar e multipolar. Esta sempre

em jogo.

Assim, as interpenetracdes continuas com represenidas pessoas no Projeto,
ligadas umas a outras no tempo e no espaco, explecalinamica imanente na sua
interdependéncia, na sequéncia de movimentos dogosae nomeacdes. Jogos
multipessoais de varios niveis e o oligarquico estdpresentes. O equilibrio do poder
pendendo para o mais elevado nivel se acentuasta la manutencdo do controle. As
forcas coercitivas foram postas a prova no PNOM{pesando em ultima instancia, o

reducionismo unilinear pautado na relacao causteefe

De fato, sobre a pretensao inicial em aproximap@stas, percebe-se um percurso
controlado de encaminhamento aproximativo parace®s1conceitos, novos objetivos e
novos interesses para evidenciar a participacaea atios recénestabelecidos O
desvendamento desses aspectos, entretanto, ndlojdto desta pesquisa, constituindo-se

tarefa oportuna de novas pesquisas e investigacoes.

Em principio, € pressuposto que num Estado idealirea democracia ideal, o
poder venha a ser fragmentado e distribuido nureta \@lecdo de representados. Nao se
sublinha aqui a questdo do meérito, mas sim, do mmaimero de grupos e de organizacdes
que, no modelo democratico, tendem sempre a blegiimidade do poder. Nem sempre
sado os melhores atores os que buscam os melhosemplenhos, concorrendo para a
obtencdo de maior prestigio, maior poder, aumenta®ll capital de poder e capital

simbdlico. Por essa razao, os canais de acessaams sao de livre provimento.

A situacéo vivenciada no Projeto levanta, pois, gonestao referente ao papel dos
cargos e de seu provimento numa burocracia idedle-Be admitir pelos resultados desta

pesquisa e pelos movimentos estudados que o pridadoomeacdo para cargos de

O ELIAS, N.Introduc&o & SociologiéSdo Paulo: IYIL%riins Fontes, 1980. pp. 78-79



confianga tornou-se questionavel. Fragilizado permanipulado diante de um viés que
subverteu normas e procedimentos de ascensao. t@rcile trato politico-social e
administrativo tomou lugar de um equilibrado cobjude elementos de influéncia. O que
se afirma ndo surpreende. Ja se acentuou no Brasilp Estado ndo € mero espectador
das atividades sociais. Tem multiplas atuacdes, tedas as manifestacdes, cujo

desenvolvimento e cuja vida deve planejar, ordemagular. E ndo meramente espelhar.

Ora, nomeacdes fazem parte e sdo instrumentos gsodeda meta cultural da
administracdo publica brasileira. E uma norma eactah resulta da realidade social. A
norma juridica, Lei 1.812/90, art, 8°, inciso Inureflexo da realidade, estabelece que os
cargos de confianca séo de livre nomeacao paraiposvpostos publicos. Historicamente

tem sido utilizado como mecanismo de acomodacatei@sses politicos.

Desse modo, a utilizagdo de nomeagfes como moettaadedo jogo politico, é
consequéncia do repertério do imaginario sociabsleender ao poder, alimentado pela
sociedade, o que remete ao exame da dimensao ale Qalando as vias de acesso se
tornam vulneraveis, de modo a permitir o empodenamee alguns para fazer prevalecer
seus interesses e ndo os coletivos, é passadaaadbaredimensiona-los. Ndo se trata
entretanto de defender a meritocracia e a genacalizdos critérios weberianos, adotados

desde o final de 1930, em muitos paises. A qué&stdais complexa.

No Brasil, lamentavemente, a generalizacdo tardimcenclusa das nocbes
weberianas, ndo levou em frente suas recomendagddsspolitizacdo dos objetivos da
administracdo publica para fazer prevalecer o vddommpessoalidade. Mas isso também
ndo pode significar a culpabilizagdo dos politieas relacdo aos técnicos no foco critico,
pelo que se depreende do Caso em estudo, que po@dseser entendido como de auto-
comissionamento de servidores. Do mesmo modo ndewseentender que o saneamento
e depuracdo do modelo somente seriam obtidos peeldov concurso publico. O Caso
estudado mostra a necessidade de controle mutgdo nwdo referenciada na obra de
Weber.

Em primeiro lugar, talvez mais conte nessa questidmga permanéncia no poder
nao ser pratica saudavel porque expressao de dikige, pela predominancia do poder,
em governos sucessivos. Em se tratando de cargabrefgio a visdo da escolha de

critérios técnicos também n&o responde, por siae§, critérios de perfil de talentos,
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esforgcos que dao suporte, competéncia e habilidadeguadas para 0s que exercem
direcdo e comando. Visao de construcao do fututaljidade no enfrentamento dtress,
ética, valores alargam o0s senso de mérito e doecombnto, como exemplos de
qualidades indispensaveis. O que incentiva darséntos estudos de correlagbes de
variaveis para configurar melhor as habilidades “dgentes publicos” aptos a
desempenharem a funcédo de “transformadores dadadali agentes de mudanca na

perspectiva de melhorias e de preservacao do sseemiblico, no zelo da coisa publica.

Em segundo lugar, a urgéncia de valoracdo positiveetor previdenciario seria o
primeiro e relevante aspecto a ser consideradperspectividade da alta rotatividade dos
postos de poder para assegurar sustentabilidadeededas e equilibrio e firmeza no
comando das organiza¢cfes. Nesse ponto cabe imigoitdagacdo. Como pode ser levado
adiante um processo de reforma e modernizacdo coprevidenciario, cuja demanda €&
inquestionavel segundo o0 senso comum, se num pea@spaco de tempo 2002-2008, s6
pelo atual Governo, seis ministros e sete presdetid principal organizacdo econémica
do setor foram nomeados para o cargo e trocadasai§ porque, se tdo ambicionados
politicamente sdo o setor e suas instituicdes,salimaguarda-los da avidez de ocupacéo e
da manipulacdo, dada a sua significacdo estratpgieao pais, dada a sua relevancia para
0 projeto de nacao?

Os achados desta pesquisa sublinham, pela magnidedsas questdes, a
importante tarefa de redimensao que a administiagBlica brasileira tem a sua frente. As
entrevistas que deram vida a esta dissertacdo bpmasam detectar o nexo dos
movimentos, desvendando e verificando verdadeirhipétese levantada. Além disso,
mostraram a regularidade, a implicacdo, o reflexcase consequéncias do objeto
investigado, revelando o nexo do “mercado de negd&cnico-politico-social” levado a
termopor estabelecidos em agad&sse mercado, entretanto, funciona de formagdarab
vigente, estabelecido historicamente por forca deacles entre o executivo e 0
legislativo. Essa uma relacdo que urge ser rediomeda em beneficio dos mais altos

interesses nacionais.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo do PNOVO mostrou, em sintese, que pesstaseleceram relacbes de
forcas tendo como fim o poder. E o fizeram por ntdgaim sistema planejado estruturado
progressivamente rumo a mandatos. Essa movimentegéxterizou uma dinamica
propria e singular. Configurou um processo estaltde posse e de ocupacdo, viavel

porque desenvolvido pestabelecidogprestes a uma ascensao legitima ao poder.

Toda a histéria que ora se conclui, trata de urn jogjitico para o qual o sistema
do poder publico foi impotente para conter. O jdgabilmente arquitetado e bem
controlado por atores, processos e mecanismosusesdgostamente, em virtude de um
estudado e favoravel ambiente de conflitos e cedsurhlesse sentido, o conceito de
anomia usado por Elias (2001) foi muito importgpéea 0 entendimento dos desvios das
normas sociais. As teias de interdependéncia mamfpercebidas pelos entrevistados, da
mesma forma que os participantes do PNOVO né&o gaivaen entender o que ocorria. Os
olhos vendados pelos conflitos, frustragbes e Ppessslo meio ambiente e ritmo do

trabalho, impediram-nos de enxergar.

O troca-troca de cargos, a verdadeira danca déerasdira das fronteiras docus
organizacional e distante do meio-ambiente intelaalta administracéo, contribuiu para a
“invisibilidade” da légica e do nexo de conquistananutencédo dos cargos. Caso 0 grupo
desenvolvesse suas praticas num mesmo ambientmesnaa comunidade administrativa,

elas se tornariam potencialmente controlaveis, gigiveis.

De fato, o grupo-elite de forca do PNOVO contintealeje a exercer funcdes Uteis
e regulam interesses de mando. A construgdo detrajpgdria se iniciaria muito antes do
comeco do PNOVO, passando pelo PGESTAO e PIM paia tarde chegar aos mais
altos comandos, perseguindo o circulo do poderabEkceu o0 grupo, por isso,
tecnicamente, normas culturais bem oportunas euadeg aos interesses estratégicos das

demandas do poder.

Com efeito, todos os citados em novas funcdes, GBS PIM, Diretoria,
Secretaria, continuam regulando. Com essas coaguisseguradas surge uma questao

mais complexa, pois entende-se que a soberanistdod-desaparece pouco a pouco. A
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possibilidade de multiplicacdo do modelo estudadoqupa porque passa a comprometer

seriamente essa soberania.

O fato é que as conquistas e ambi¢cdes do PNOV@dquaodeladas no repertorio
“participativo”, se quebraram. Portanto, o resutad acdo e os seus metodos limitaram-
se a um despotismo igual aquele exercido pelos\geyé época dos conflitos. Em todo
caso, ndo é pressuposto sataniza-los, como pepoissdao. Em nenhum momento foi
esse 0 intento desta pesquisa. Mas é sobre a peganiental dos conflitos e ndo das
acOes de reforma que se instalou o cerne da iridsitbe onde se assentou a vida e o
poder do grupo-elite. Um duplo padrédo de mudancgificgese depois que o Coordenador
de Qualidade representante da Controladoria sepaeS#o Paulo, assim como quando o
Coordenador Geral do PNOVO sai para a estatal fdematica. Essa duplicidade, como
foi sublinhado, se d& para proteger os servicasiadi. Uma parte permanece para garantir
a ocupacao de postos futuros e outra vai para &#o.P

A perspectiva desses movimentos refinados € a @e oqyoder precisa ser
fortalecido e o dos opositores, fragilizado, poderskr violado. Os jogadores nao
perceberam essa inquietante dualidade. Essa umségst tdo propria e singular que
poderia ser chamada uma espécie de “comando deri@gdn e de reserva de capital
humano”. Todo o conjunto de fenbmenos que ocor@s+ANOVO demonstra que o
processo nao foi nada natural. Foi consequénciaidiativa politica racional. Resultado
de um movimento racional consciente e habilmenstucado e adotado para galgar o

centro do poder, que caracteriza um ato de ordenaca

A coalizdo que se estabeleceu, entretanto, n@deium grupo desejoso de apenas
se inserir no poder. As teias de relagcbes humanagamam conforme a distribuicdo do
poder. Trata-se de uma medida respaldada com mbditzumplicidade, em consonéncia
com o0s interesses dominantes. Essa tatica de @nevalde interesses favorece claramente
a uma politica de penetracdo e de interpenetr&ldd$, 2001) ilimitada. Ela resulta da
circularidade da interdependéncia, realidade contiamcoletividade da administracao
publica, muitas vezes ndo considerada ou vistayeptura em virtude do tratamento

estanque dados aos projetos especiais.

Pelas razdes apresentadas supde-se que as iagi&ivw método arquitetados

venham a lograr maior éxito quando aplicados plara @spacos numa fase de transicao de
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poder. O PNOVO, demais projetos e cargos, nao foagmnas instrumentos para
acumulacdo de capital. Foram ferramentas estra®gcservico de vida politica em

movimento.

Assim, na medida em que se inseriu na administragBlica um novo poder, algo
vivo, diferente do estado anterior, emerge. Sumtersticio e pode ser entendida como
uma estratégia de contrapoder de estabelecidosstanpente, € possivel que assim seja.
Afinal, o PNOVO, um projeto de solsticio de govermya um vitorioso projeto de

mudanca defendido e inscrito nas bandeiras do gowre findara.

Embora ndo se possa classificar algumas decis6&N@/O como moralmente
éticas, dada a sua construcéo social, esse Preggtodivida foi obviamente regulado em
proveitos politicos. Nada pode ter sido fortuitonngroduto da ma sorte. Mas, sem duavida,
resultado de um produto “absolutista’um constructo de poder das pessoas, das empresas
e do grupo em sua capacidade de “controlar” a pml#tica. A marca reflexiva tem a
dimensdo de um “mercado de poder”. Um produto @ssqu a funcionar paralelo ao do
“mercado de bolsa de cargos politicos” utilizadpéaccdes partidarias, ja reconhecida

h& anos no cenario brasileiro.

Assim, em sintese, considera-se que sua eficasim dorca condicionante, numa
sociedade de mercado, € uma tentacdo quase iuelsein tempos de transicdo, onde o
desafio do vacuo € uma constante. As ininterruptadancas de ministros e presidentes
favorecem ainda mais a sustentacdo das investdé@scomo defesa de interesses e
resisténcia dos estabelecidos ao cenario de ilidtl® firmado pelas permanentes
mudancas de titulares e de metas de mudancas.

Assim, o modelo desvendado, explicado como fataakorequer progressivo
estudo para melhor entendimento que possibilitestegu e aperfeicoamentos da
administracdo publica e da sociedade brasileirap®gredirmos no refinamento das
normas sera possivel buscar uma adequacdo maierosnfins sociais e os ditames legais
e éeticos que se destinam a realiza-las. Na falteodeas, o nefasto jogo ético precisara ser
regulado de algum modo para que essa face da atiagdio seja aperfeicoada, como
sugerem outras demandas de correcéo, em vistaenghsacoes e da anatomia reconhecida
por este Estudo de Caso.
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O fato é que avancos sdo necessarios, a bem ddontwdsileiro de democracia,
para o que é importante a introducdo do tema nadagdo Servico Publico. Estdo em
jogo, além da preservacdo dos principios da impéidsade, da meritocracia, da
supremacia técnica que respaldam o interesse des tqde atuam em beneficio da
coletividade, a introducdo de novas nocdes de @entmituo. Muito avancamos na
direcdo dos ideais weberianos da burocracia ideabluimos na transparéncia e no
controle dos atos publicos, sobretudo em virtude awancos tecnoldgicos e do pronto
desempenho dos atores e da comunicacdo, mas ung®iap a representacdo das forcas
no poder e o direito de conquista. O caso mostnabém, a necessidade de aprimoramento
conceitual que refine e amplie o caminhar além magbes de Weber, na direcdo de

praticas de controle matuo de atividades técniqodraticas e politicas.

Néo é facil a garantia de neutralidade numa sodedie consumo, fortemente
fragmentada em seus interesses, segmentada eopaeksipela abordagem dinamica da
economia globalizada e da sociedade da imagemaNessdade a centralizacdo pode ter
efeitos muito desastrosos, assim como os segrisgosporque os detentores do poder e da
for¢a, na sociedade capitalista moderna, concertiathém os meios de administracéo e
gestdo dos aparelhos de dominacgéo legal. Logoretaar tanto disputas formais quanto
aquelas entre as liderancas politicas e o apabelhmcratico. Por esse motivo, talvez as
melhores solucdes ndo sejam as homogéneas quamaal quadro de referéncias dos que
intentam sombrear os pilares da burocracia comizdsse corruptelas. Weber ha muito
surgiu no cenario para ensinar que ha uma tendérasaes conflitos de excesso de
fungcbBes tornar-se uma forca a parte, capaz deeimflar seus rumos e ndo uma
caracteristica intrinseca da burocracia. Talvezaias esteja na relativizacdo desse

conceito, fragmentando setorialmente as normagmente devido a alta segmentacéo de
conhecimentos e saberes.

O exame do caso PNOVO mostra que foi constituidammpo de poder dentro do
Estado e um estrato social costatus especifico. Ndo se pode generalizar, portanto,
passando a considerar esse tragco como essénciaraadeia brasileira. Até porque o
estudo em tela examinou um caso e ndo uma amagmdicativa de projetos. O
desnivelamento das a¢cbes do PNOVO se deu numdetestensas relagoes e de fratura da
autonomia da burocracia pela formacédo de um gnupe, elite, cuja base social passou a

controlar a organizacao, dificultando a garantiggdaldade de todos perante as normas. E
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nessa dimensdo que se pronunciam as vias de aorf@gfia, se apresenta no balisamento

do quadro de tomadas de decisdo de governantes.

Novas praticas e requisitos poderdo ser estudal@sque 0s novos governantes
possam cumprir melhor seu papel, caso déem coddideia projetos e programas cujos
beneficios sejam indiscutiveis e ja consagrados.ntdio sdo necessarias barreiras a
indiscriminada mudanca aleatoria e injustificavelpdojetos de valia nacional. Vao desde
a simples mudanca de marcas até o descarte imdiisado em favor do interesses de

grupos para consagrar o personalismo.

Ademais, a questao remete de um a outro valorstadeindos de uma mesma
matriz e de uma mesma fonte. Para o presidencmlisdilema do uso das nomeacdes tem
expressado teor de investimento muito mais politjge econémico. Para a populagéo
brasileira e para a burocracia, em face a tantadangas de dirigentes e resistente
convivéncia com fraudes, sistemas e tecnologiaslefas, necessidades de aumento da
arrecadacéo, a questdo, dada a sua grandezaoénmaisteconémica que politica, uma vez

que essa pressupde apenas a vontade e a capat@damigugar forcas para o fazer.

O fato € que a burocracia precisa de mais intetigémaiores investimentos. I1sso
exige atencdo, maior rigor, maior valoracdo dassrégdministrativos e do controle social,
onde &, inclusive, almejavel a participacdo intesae pro-ativa dos demais poderes, na

atencao e no controle matuo.

Do mesmo modo, é importante a continua geracamuleecimentos para que se
zele pela aplicagdo mais precisa dos grandes pidisaila legislacéo e das regras de acesso
e manutencdo de cargos, dentro de modos politidenreais corretos, equilibrados e
transparentes, antes de fatos consumados. Pagarataentendimento sobre as nocdes de
autonomia da livre nomeacao € insuficiente recoiteeccomo questdo meramente
politica. Urge redimensiona-la numa perspectiva ideracdo com limites macro
estruturais da atualidade, tanto os econdmicostguas psico-sociais e culturais. E a
dimensdo e a aproximacado do valor simbdlico quengied revisar os conceitos hoje

prevalentes para evitar e coibir as arbitrariedatkgificadas no PNOVO.

Nesse sentido espera-se que esse trabalho possanadijanela de incentivo a um
modo consequente de olhar e de impedir as ocoa€iogie abalam o meio-ambiente do

servico publico. Afinal, a burocracia ndo pode enndeve ser expressdo de pratica
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autoritaria protegida, mas modelo interdependentie m&o cabe espaco para um Unico
fiscalizador porque a sociedade civil € abstrataiitla, que possam surgir novos estudos,
certamente facilitados pela contribuicdo de penesdda estatura de Weber e Elias, cujos
olhares tanto concorreram para o patrimonio de @antentos das Ciéncias Sociais e da
Administracdo. Muito ja se avangou no pais a exerdplgrande esfor¢o despendido para
preservar a sustentabilidade e estabilidade da anoadional e das instituicbes que a
guardam. E preciso, entretanto, evoluir ainda rpais por a salvo um dos setores mais
politicamente visiveis do Pais a Previdéncia Sociat uma grande moeda simbdlica

cobicada por todos.
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ANEXO | —MODELO DO ROTEIRO DE PERGUNTAS

Identificacéo do Entrevistado

- Data

- Sexo

- Idade

- Naturalidade
- Estado Civil
- Filhos

- Religiao

- Qual o tempo de servico publico?

- Qual sua escolaridade e formacao?

- Qual a forma de ingresso no servigo publico?

- Em que Estado ingressou na instituicao?

- Ha quanto tempo esta aqui?

- Que cargos ocupou?

- Vocé foi transferido ou ocupa cargo de confianca?
- Qual o Estado de origem?

- Qual a situacao funcional atual?

- Quando foi selecionado para o PNOVO?

- Como foi selecionado para o PNOVO?

- O que pensa da demanda que originou o PNOVO?
- Qual seu interesse profissional em participar djeRy?

- Que posicéo ocupou no Projeto?
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Que trabalhos desenvolveu?

Que dificuldades encontrou para desenvolver oslinab?
Como era seu relacionamento com os colegas?
Como era seu relacionamento com a consultoria?
Como era seu relacionamento com a chefia?

Em que o trabalho feito no Projeto foi diferente doe vocé fazia

anteriormente?

Vocé acha que participar do PNOVO lhe trouxe pa@restigio dentro da
instituicdo?

Participar do PNOVO abriu as portas para cargos imgiortantes?

Depois do PNOVO foi convidado para participar deasiProjetos?

Vocé diria que por participar do PNOVO adquiriu snaisibilidade em sua

unidade?
O que aprendeu com o Projeto? O que foi novidade?
Como avalia esse aprendizado? Positiva ou negativiah

O que tem a dizer quanto ao relacionamento daoaesto Projeto fora do
local de trabalho, seja em confraternizacdo, laaemizade e/ou lacos de

parentesco?

Qual a sua avaliagdo do PNOVO?

Quais os pontos positivos do Projeto?

Quais os pontos negativos?

Onde acha que o PNOVO foi eficiente?

O que sugere que ainda deva ser feito em relacBdNay/O?

Caso surjam outros Projetos o0 que sugere sejap@itoque seja mais eficiente.

O que vocé mudaria?

Percebeu alguma vez a existéncia de grupos egpscifiento do PNOVO?

Como vocé os descreveria?
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- Voce é filiado a algum partido politico? SIM () A ) Qual?

- Em quem vocé votou para: Presidente; Senador; Beput
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ANEXO Il — MATRIZ DE ANALISE

1.1 SEXO: Masculino 2 Feminino 7 9
1.2 IDADE: 30/40 02 40/50 02 50/60 04 +60 01 9
1.3 NATURALID. BA| 01 [ me [ 03 [ms |01 |PE[01] RS [01]sp| 02 9
1.4 ESTADO CIVIL solteiro (a) 05 casado (a) 03 divorciado (a) 01 9
1.5 N° FILHOS 1 nihil 03 1 02 2 03 3 9
. . Superior 08 | _, MBA 06 8 NS
2.1 FORMACAO NIVEL Especializago 01 Pos Outros 02 TNM
Administragéo 01 | Engenharia Quimica 01
292 AREAS DE | Ciéncias Contabeis 02 | Informatica 01 9
CONHECIMENTO Direito 01 |Letras 01
Economia 01 | Psicologia 01
2.3 CRENCA Catdlica 04 Espirita| 04 Budista | 01 9

3.1 ORIGEM
DF | o0 [ me | 02 [ms| - | PR[o02 | R [0t [ PE] ot [sp o] o
3.2 INGRESSO

Concurso Publico ‘ 08 ‘ Setor Privado ‘ 01 ‘ 9
3.3 TEMPO EMBRASILIA
-0t ] o0 | ot | - | 0205 | 02 [oe09 | 02 | 1015 | 02 [ +5 ] 02] 9
3.4 TEMPO NO SERVIGO PUBLICO

o811 | o0 | 1216 | o0 | 1825 | 04 | +26 | 03 |

3.5 MOVIMENTAGAO FUNCIONAL
3.5.1 Transferido para Brasilia SIM 04 ‘ 01C NAO 04 9
3.5.2 Ocupa Cargo de Confianca SIM 07 NAO 01 1C 9

4.1 OCUPACAO ATUAL A;ggglr 01 | Procurador | - Técnico | 07 | Consultor | 01 9
Técnico 09 | Gerente 03
Supervisor 04 | Gerente de Projeto 01

4.2 CARGOS Chefe 01 | Gerente — Executivo 02 38

OCUPADOS Chefe de Servigo 01 | Coordenador 04

Chefe de Divisao 06 | Coordenador - Geral 04
Chefe de Agéncia 02 | Diretor 01

4.3 FUNCOES COMISSIONADAS

4.3.1 Fungéo Gratificada
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F.C. 05 05
4.3.2 Fungéo de Diregdo e Assessoramento Superior
DAS. 1 01
DAS. 2 08
DAS. 3 05 19
DAS. 4 04
DAS. 5 01
4.3.3 Fungdo Comissionada Técnica
FCT Equivalente DAS: 3 | 02 | 02
4.4 CARGO ATUAL
4.4.1 Diretora de Empresa | 01 ‘ 01
4.4.2 Fungéo Gratificada
F.G. | zero ‘ zero
4.4.3 Fungéo de Diregéo e Assessoramento Superior
DAS. 1 zero
DAS. 2 02
DAS. 3 03 06
DAS. 4 01
DAS. 5 zero
4.4.4 Fungéo Comissionada Técnica
FCT Equivalente DAS: 3 02 02
5. FORMA DE INGRESSO
. Mes Mes 11 12 |Mes |01 |05¢2 |09
5.1 DATASELEGRO Ao 1999 [ 01 |Ano | 2001 | 03 [Ano | 2002 e 4] ®
5.2 FORMA SELECAO Convidado 01 Selecionado 01 Indicado 06 8
5.3 FONTE ENTRADA Hlse‘:;’gﬁ?;o 07 ﬁ;‘gggﬁg zero Amigo  [01| Outro | 01 | 9
6. EXPECTATIVA SOBRE O PROJETO
6.1 EXPECTATIVA DE INGRESSO
Inovagdo | Conhecimento Interagdo Exp. Profiss. Oportunidade Desafio Superagéo 17
03 03 02 03 04 01 01
6.2. EXPECTATIVA SOBRE A DEMANDA
6.2.1 Opinido Sobre a Demanda
GERAL
Correta/ Pioneira/ Ambiciosa/ | Antiga ltente /+20 | 1° trabalho e :;?cgiZZo
Legitima Inovadora Revolucionaria anos integrado (amadores) 18
06 03 03 03 01 02
FOCO
Aperfeicoamento Técnico/Tecnolégico 03
Aperfeicoamento dos processos Alfa e Beta 02
Aperfeicoamento/Desenvolvimento Organizacional 01 1
Aperfeicoamento da instituigdo/Previdéncia 04
Satisfagdo do Cliente / Usuario 02
Mudanga de papel do Estado 01

6.3 EXPECTATIVA SOBRE O RESULTADO

198




6.3.1 Opinido sobre o Resultado

GERAL
Satisfatorio 01 Né&o Satisfatorio 04 5
FOCO
Aperfejgogmento Execugéo PDTI Nova ' Saltp de Modelo Gestéllti'co
Técnico Tecnologia Qualidade Cultural | Politico 9
02 01 02 02 01 01
1. FUNQAO NO PNOVO
7.1 PAPEL
Consultor C%O(;?;n' Gerente Lider de produto ?:FX;Z Técnico Apoio 15
01 01 zero 04 02 07 zero
7.2 TRABALHOS DESENVOLVIDOS
7.2.1 Tipo De Atividade
Comando 01 Execucéo 07 Consultoria 01 9
7.2.2 Especificagao das Atividades
Reengenharia 01 MLI 01 | Revisdo 01
Concorrencia 02 Auditoria 02 |Riscos 01
, M.L.I. , 16
Metodologia 02 Corregedoria 01 Pontos Controle concepgéo 01
Infraestrutura 01 R. H. 02 lldentificagdo 01
PROCESSOS
Mapeamento Arvore Marktg. Planejar Integrar Gslsﬁéo Riscos Simﬁg?o P7 P11 15
01 02 02 02 02 02 01 02 01
Beta Alfa RH. (P12) Auditoria Etica Macro
Modelagem Processo 10
02 01 01 02 01 01
Manual P8/P10 01 01
7.3. DIFICULDADES ENCONTRADAS
7.3.1. Conflitos de Natureza Inter-pessoal
Pessoas origens diferentes 01
Areas, Agéncias e Geréncias diferentes. 05
Padrdes culturais diferentes (choque de cultura) 01
Formagéo e idéias diferentes 02 1
Formas e experiéncias de trabalhos diferentes 01
Isolamento de 4rea 01
7.3.2 Conflitos de Natureza Conceitual
Divergéncias conceituais 03
Disparidades de entendimentos com a consultoria 04
Disparidades de entendimentos com a chefia 01 12
Linguagem profissional diferenciada 02
Desalinhamento de produtos 01
Inobservancia da entidade como um todo 01
7.3.3 Conflitos de Natureza Estratégica
Divergéncia de conducéo do projeto 01 09
Orientag&o insuficiente da consultoria 02
Cisdo do trabalho integrado 01
Descumprimento dos prazos do projeto 01
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Mudanga de foco resultados do trabalho 01
Mudanga nas tomadas de decisao 01
Desrespeito a estratégia de execucao do projeto 01
Execucéo desordenada e paralelismo 01
7.3.4 Conflitos de Natureza Educacional
Barreiras de conhecimento 06
Baixa autovaloragao do conhecimento técnico 01
Falta de treinamento para os novos integrantes 02
Desnivelamento de conhecimentos 04 17
Incompreensé&o de consultores demanda organizag&o econdmica 02
Tempo de maturagéo de aprendizagem escasso 01
Despreparo do 1° Gerente 01
7.3.5 Conflitos de Natureza Técnico-Operacional
Auséncia de infraestrutura 01
Desalinhamento na execugéo dos produtos 01
Adogao de estratégia de validagdo de produtos 01
Necessidade de refazer trabalhos 01 07
Inobservancia da rede de encadeamento dos produtos 01
Ma compreenséo da hierarquia dos produtos 01
Inobservancia da hierarquizagao dos processos 01
7.3.6 Conflitos de Natureza Comportamental
Orientagao impositiva (1° e 2° gerente) 02
Orientag&o pré-concebida 01
Foco na resolugdo de conflitos de toda natureza 01
Desentendimentos por vaidades 01 09
Cisdo da equipe 02
Formagéo de sub-grupos (olhar os outros) 01
Desempenho gerencial inseguro (2° gerente) 01
7.3.7 Conflitos de Natureza Politica
Mudanga de Governo:
- Alta Administragao 01
- Diregéo da institui¢do 01 o4
Embates por status organizacional 01
Resisténcia a trabalhos 01
7.3.8 Outros Conflitos
Ineditismo do trabalho integrado 02 04
Falta de foco nos resultados do trabalho 02
8 - EXECUGAO DO CURSO
8.1. OPINIAO GERAL SOBRE O CURSO
Ineditismo do curso 01
Singularidade do curso: modelagem especifica 01 03
Desequilibrio teoria X pratica 01
8.2 AVALIACAO DA EXECUCAO
Desequilibrios de avangos de aprendizagem 01 07
Necessidade corretiva de alinhamento comportamental e de grupo 01
Ingresso e abandono pelo 1° Gerente 01
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Dicotomia de aprendizagem grupal: instruidos e sem instrucéo 01
Curso com contetido denso e pesado 01
Adoc&o de um comportamento diferenciado — 2° gerente 01
.Incgnt.ivg e criagdo de um segundo grupo de ades@o ao 2° gerente e ao comando da 01
instituicdo
8.3. OPINIAO ESPECIFICA SOBRE O CURSO
Desequilibrio dosagens teoria x préatica do curso no projeto 01
Incompreenséo sobre a opgao (construtivista) do curso. 01 04
Deteccao de desalinhamento tedrico-pratico de parte dos alunos. 01
Baixa valorizagao da relevancia do curso 01

9. QUALIDADE DO RELACIONAMENTO

9.1. RELACIONAMENTO COM COLEGAS

9.1.1 Qualidade

BOM / MUITO BOM | 5 | DISSIDENTE 3

o
oo

9.1.2 Tipo de conflito

Dicotomia de grupos

Desentendimento com gerente

Problemas equipes/areas

Ruptura de seqiéncia do trabalho

ATRITOS/CONFLITOS ——
Substituigdo de pessoas

23

Exclusdo de discidentes

Revis@o manipulada de trabalhos

Informagdes negadas e/ou manipuladas

W I INND|W OO,

9.2 RELACIONAMENTO COM A CONSULTORIA

Desempenho

Bom Deficiente Conflituoso Distante S
Questionavel

Deficiente

20

6 3 3 1 4

3

9.3. RELACIONAMENTO COM A CHEFIA

9.3.1 Qualidade

Bom 2 Dificil 4

9.3.2 Caracteristica de comando

Autoritario Manipulador Tendencioso

1° Gerente 4 - -

2° Gerente 5 5 5

15

9.4 INTERAGAO INTER-PESSOAL E GRUPAL EXTERNA

POSITIVA | 6 NEGATIVA

Consolidacéo de grupos de interesse

Meio de distens&o (valvula de escape) -
Extenséo de subgrupos

15

Meio de manuteng&o no projeto

Meio de minimizag&o das diferengas — -
Carga horaria excessiva
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9.5 PERCEPGAO DOS SUB-GRUPOS FORMADOS

Despercebiveis X questionadores X Resolutos X Entendidos

19

Especificos (fechados) X Beta X Amigos do gerente

Gerente e aliados X N&o aliados X isolados

Confraternizagéo e Funcionais

201
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Especificos (Areas) X Foco na fungdo X Foco no resultado X Foco no Cliente

Grupos de interesse na instituicdo X Interesse proprio

Conhecimento basico X Conhecimento especializado X retardatarios

Areas de origem X Interesse X Espago no Projeto

Vis&o de oportunidade da aprendizagem (MBA ) X Desinteresse na oportunidade

10. AVALIAGAO DOS RESULTADOS DO PNOVO

Alala|lalw

10.1 OPINIAO GERAL

Projeto excelente / necessario

N&o implementado

Nem tecnologia, nem revisdo de processos, nem metodologia.

19

10.2 PONTOS POSITIVOS

Deciséo sobre a mudanga

Retratar fidedignamente toda a instituigao

Envolvimento nas tomadas de decic¢do

Identificag&o, mapeamento de processos/areas/ instituigdo

Identificag&o e padronizagéo de sistemas

Investimento nas pessoas

Experiéncia de estruturagao de projetos

23

Conhecimentos adquiridos no curso

Aprendizagem de trabalho com foco em processos e no cliente

Conjugagao de idéias

Mudanga de cultura e de comportamento da institui¢do

Conceitos de foco no cliente adotados pelo PGESTAO

Conceitos de trabalho integrado usados na gestao participativa do PGESTAQ

80% de aprendizagem obtido no curso

aAalalalalalalalala|lw|lo|a|lw| —~

10.3 PONTOS NEGATIVOS

Nao implementagéo do projeto

Desvalorizagao do trabalho de cerca de 1200 pessoas da instituigdo

Disputa de poder

Descontinuidade de poder

Mudanga constante de pessoas

Descontituidade de equipe capacitada

Selegao do pessoal por rede de relacionamentos

Falta de estrutura do projeto

Falta de acompanhamento do projeto

Falta de conhecimentos, capacidades e habilidades

Fragilidade dos Gerentes do Projeto nas tomadas de decisdo

Participagao de apenas 2 dos 25 técnicos do MBA, na implementacao

Implementagao entregue a areas que no se comunicam

Pessoas com escolaridade minima redesenhando processos e definindo sistemas (fabrica de software)

Novo modelo sendo feito por pessoas despreparadas em modelagem de processos

Convocagao de pessoas por interesse de amizade e ganho de diarias

Conflitos decorrentes da execugéo do projeto

Novos dirigentes ndo chancelam iniciativas de antecessores

202
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Desconhecimento do soffware ARIS de parte da consultoria

Monopélio do ARIS pois poucos podiam usa-lo

Incapacidade de trato com a diversidade de pessoas, idéias, culturas

Restrigdo a alguns técnicos do acesso ao conhecimento

Uso ineficiente e aplicagdo parcial dos recursos totais

Falta de divulgagao do PNOVO

Forte cultura de trabalho por fungao

Criagdo do PGESTAOA como parte do PNOVO

Desconfiguracéo e desvirtuamento dos propésitos do PNOVO

N&o participacdo da equipe capacitada na implantagéo
10.4 PRINCIPAIS PONTOS DE EFICIENCIA DO PROJETO

Mapeamento da instituigdo e seus processos (todos os niveis, areas, trabalhos)

Identificag&o de todas as melhores mudangas de trabalho para a instituigéo

Mobilizagdo e comprometimento com a mudanca da instituicio

Integracéo e conhecimento de todas as areas

Curso eficiente

Estabelecimento de metas de trabalho

Produg&o de rica e farta documentagéo
10.5 DIFERENCA ENTRE TRABALHOS ANTERIORES E O PNOVO

Totalmente diferente | 8 \ 8
Especificagdes: De um trabalho especializado, rotineiro, repetitivo, burocratico, de normas, sistemas, revisdo de
aposentadoria, de beneficios, para o de projeto, de desenho de processos, de desenvolvimento organizacional, muito
mais amplo e de linguagem diferente. Muito mais valioso para a Auditoria que necessitava de uma visdo mais detalhada
da instituic&o.
10.6 RAZOES DA NAO-IMPLEMENTAGCAO DO PROJETO

Mudanga de gestores

Manutencdo da ma gestao do grupo gerencial

Especialistas formados ndo aproveitados

Despreparo do pessoal técnico atual

Conceitualmente descaracterizado

Contratagao da fabrica de software

Desvalorizagéo dos servidores
10.7. APRENDIZAGEM COM O PROJETO
10.7.1 Avaliagao da aprendizagem Muito positiva ‘ 8 ‘ 9
10.7.2 Especificagdo da avaliagao da aprendizagem

Visao da organizagdo econdmica ampliada

Concepgéo de uma nova previdéncia

Novos processos, legislagao, tecnologia e arquitetura organizacional.

Trabalho integrado / multidreas / multifuncionais

Trabalho com consultores: contratagéo, gerenciamento.

MBA

11. FILIACAO PARTIDARIA
SIM | 1| NAO | 8 | 9
12. CONFISSAO DE VOTO
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PRES. LULA LULA LULA LULA ALKMIN 4PT + 1PSDB
SEN. JARBAS | AGNELO | AGNELO PT PSDB 1PMDB+2 PcdoB+1PT+1PSDB
DEP. - SIG.SEIX. C.AUG. MANINHA PSDB 2PT+1PCdoB+1PSDB

13.1. PODER E PRESTIGIO SIM 3 NAO

Conhecimento 2 Respeitabilidade 1

Visao Institucional 1 Oportunidade 2

Visibilidade 1 DAS. 1

13.2 NOMEAGAO PARA CARGOS

Numero pessoas nomeadas pos-projeto

Oportunidades NAO 2 SIM 6

Convites novos projetos NAO 5 SIM 4

Maior visibilidade NAO 2 SIM 7

14. QUANTO AO PNOVO

Dar prosseguimento e concluir o projeto

Reviséo e recomeco

Capacitagéo de geréncias da média administrag&o para os novos sistemas e processos

Recomecar em razéo da inadequagdo do modelo em resedesenho

Adogéo de consultoria interna com os 25 MBA

Adogao de estrutura provisoria de mudancga

Formular melhores requisitos para elei¢do de consultoria

Al a0 —

Valorizar o pessoal da entidade

Escutar o quadro funcional da ponta (executores)

Implantar projeto-piloto por area

Investir e incentivar a comunicagéo interna

Promover a comunicagéo antes, durante e depois do projeto

Melhor divulgacéo e capacitagao para todos

Estabelecer critério de sele¢éo de participantes segundo a competéncia

Criar banco de R.H. segundo conhecimentos, habilidades e capacidades
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