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Trajetorias e Mecanismos de Mobilidade dos Especialistas em Politicas Publicas e
Gestdo Governamental na Administracdo Publica Federal Brasileira (2000-2018)

Resumo

Com o objetivo de compreender como as trajetorias profissionais dos integrantes da
carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental foram desenvolvidas ao
longo do tempo, bem como se houve alguma influéncia dessas trajetorias na forma como foram
produzidas transformacdes e resultados em politicas publicas no governo federal, esta tese
apresenta padrdes de mobilidade e mecanismos mais recorrentes nas movimentacdes desses
profissionais pelos diversos 6rgdos e cargos em comissdo da Administracdao Publica Federal no
periodo de 2000 a 2018. Por meio de métodos mistos, foi feito 0 mapeamento do universo
de 1183 trajetdrias individuais, identificando semelhancas entre elas, agrupadas em clusters e
que pudessem ser compreendidas como padrdes, e, por meio analise de entrevistas
semiestruturadas, foram identificados mecanismos de mobilidade presentes nas
movimentacgOes desses profissionais, que revelam de que forma eles acumulam capitais e
constroem seus caminhos proprios. Descobriu-se que cerca de 44% das trajetorias individuais
caracterizam-se por alta mobilidade, com passagens por Orgdos centrais de governo
(Presidéncia, Ministério do Planejamento e Ministério da Fazenda). Outra parte,
correspondente a cerca de 45%, caracteriza-se por trajetorias de mobilidade mais baixa, sendo
25,78% com atuacdo focada em 6rgdos setoriais, que sdo os finalisticos, e 19% em 0Orgaos
centrais de sistemas de administracéo.

Sob as lentes da teoria dos campos de a¢do estratégica de Fligstein & McAdam (2012),
a abordagem de carreiras elaborada por Schneider (1994) e os conceitos de campus e de capitais
de Bourdieu na obra de Savage et al. (2005), foram analisados 0s mecanismos de
movimentacao, capitais acumulados e célculos para a construcdo de 28 trajetorias em seus
diversos contextos e contingéncias. Cada trajetoria, vista como um caso, enseja achados que
podem ser vélidos para o todo. Foram identificados cinco mecanismos que se repetiram na
leitura transversal dos casos, quais sejam: movimentacdo por aceitacdo de um convite, que, em
sua maior parte foi feito por um dirigente e envolveu a nomeacédo para cargo em comissao;
movimentacdo involuntaria (exoneracdo de cargo); movimentacdo de saida por motivo de
insatisfagdo, de “movimento de grupo”, de “autoavalia¢do de ciclo encerrado”, ou outros; saida
de “cena” (retirada intencional de atividade relacionadas a producdo de politicas); e
movimentacao por mudanca de papel dentro do mesmo arranjo de politica publica. Os célculos
individuais que precederam as decis@es dos gestores levaram em conta l6gicas sobrepostas, em
que pesa o papel e a contribuicdo do gestor no campo da politica publica, por um lado, e ao
mesmo tempo a sua posicdo no campo da carreira de especialista em politicas publicas, com o
objetivo de construir uma trajetéria de sucesso profissional.

Dentro de uma visdo mais abrangente, pode-se afirmar que as competéncias desses
profissionais de perfil generalista estdo associadas com o perfil técnico-politico, porque ao
tempo que o profissional adquire capacidade técnica e dominio de algumas linguagens setoriais
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para resolver problemas, consegue fazer uma leitura politica dos projetos e problemas de forma
pragmatica. A mobilidade € Util para essas estratégias do “ser” técnico-politico. Ela é um
instrumento Util para a administracdo publica, que confere aos novos dirigentes a possibilidade
de constituirem equipes com profissionais qualificados e experientes, assim como um
instrumento Util para os gestores gerenciarem seu curso profissional e contribuirem para
mudancas resultantes das politicas publicas das quais participam. Os gestores que tem trajetoria
com maior numero de movimentacdes acabam revelando perfil politico mais acentuado,
acumulando capitais relacionados a redes e confianca de dirigentes politicos, ganhando
capacidade de articulacdo. Aqueles de trajetdrias com baixa mobilidade e em pastas finalisticas,
por sua vez, ganham a especializacdo tematica e possibilidades de articulacdo com o campo
mais amplo da politica publica, para além das fronteiras do Estado, o que € fundamental para
a capacidade do Estado, mas acontece em detrimento da transversalidade horizontal da carreira
de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental.

A tese conclui que os exercicios profissionais foram constituindo competéncias
condizentes com o perfil técnico-politico de carreira e que isso valeu a alguns gestores gozar
de confianca de dirigentes politicos, reconhecimento profissional e pertencimento a
redes. Esses ultimos sdo os capitais utilizados pelos EPPGG para tracarem seus caminhos na
APF e empreender mudancas. O pressuposto da criacdo da carreira era suprir o Estado com
profissionais técnico-politicos, mas apenas uma parte deles desenvolveu um tipo de trajetoria
que levasse a isso, pois esse perfil é fruto de desenvolvimento no trabalho e os mecanismos de
regulacdo que possam melhorar o aproveitamento do gestor ndo sdo suficientes ante a forca
dos Ministérios que gerem seus EPPGG. A falta de regras e de politica para a carreira (e para
a gestdo dos cargos de direcdo, de forma mais ampla) trouxe incerteza que ndo levou
necessariamente a trajetorias de fracasso e frustracdo, mas ao aproveitamento criativo do
espaco aberto pela debilidade institucional da carreira. Por fim, a mobilidade serviu para que
os atribuicOes da carreira fossem realizadas e, desta forma, contribui sim para a capacidade
burocréatica do Estado, mas ndo de uma forma organizada e nem de curto prazo. Ao contrario
da tradicdo burocréatica que valoriza a especialidade como grande capacidade da administracgéo,
bem como o saber setorial no campo das politicas publicas, a contribuicdo do EPPGG esta
justamente na transversalidade.

Palavras-chave: carreiras do governo federal, mobilidade intersetorial, trajetérias
profissionais no governo federal, mecanismos de mobilidade



Intersectoral mobility strategies: the Public Policies and Governmental Managerial
Specialists (PPGMS) in the Federal Public Administration of Brazil (2000-2018)

Summary

With the aim of understanding how the professional trajectories of the members
of the Specialist in Public Policy and Government Management career were developed over
time, as well as if there was any influence of these trajectories in the way in which
transformations and results in public policies in the federal government were produced, this
thesis presents mobility patterns and the most recurrent mechanisms in the movements of these
professionals through the various bodies and commissioned positions of the Federal Public
Administration in the period from 2000 to 2018. By means of mixed methods, a universe of
1183 individual trajectories was mapped, identifying similarities between them, grouped in
clusters that could be understood as patterns, and, through the analysis of semi-structured
interviews, mobility mechanisms present in the movements of these professionals were
identified, which reveal how they accumulate capital and build their own paths. It was found
that around 44% of the individual trajectories are characterized by high mobility, with passages
through central government bodies (Presidency, Ministry of Planning and Ministry of Finance).
Another part, corresponding to about 45%, is characterized by lower mobility trajectories, with
25.78% focusing on sectoral bodies, which are the final ones, and 19% on central bodies of
administration systems.

Under the lens of the theory of fields of strategic action by Fligstein & McAdam (2012),
the approach to careers elaborated by Schneider (1994) and Bourdieu's concepts of campus and
capital in the work of Savage et al. (2005), the movement mechanisms, accumulated capital
and calculations for the construction of 28 trajectories in their different contexts and
contingencies were analyzed. Each trajectory, seen as a case, gives rise to findings that may be
valid for the whole. Five mechanisms were identified that were repeated in the cross-sectional
reading of the cases, namely: movement by accepting an invitation, which, for the most part,
was made by a leader and involved appointment to a management or senior management
positions in public administration; involuntary movement (exemption from office); exit
movement due to dissatisfaction, “group movement”, “closed cycle self-assessment”, or others;
leaving the “scene” (intentional withdrawal from activity related to policy making); and drive
for role change within the same public policy arrangement. The individual calculations that
preceded the especilists' decisions took into account overlapping logics, in which the his role
and his contribution in the field of public policy weighs, on the one hand, and at the same time
his position in the campus of the career of specialist in policies public, with the objective of
building a trajectory of professional success.

Within a broader view, it can be said that the skills of these professionals with
a generalist profile are associated with the technical-political profile, because at the same time
that the professional acquires technical capacity and mastery of some sectorial languages to
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solve problems, he manages to make a political reading of projects and problems in a pragmatic
way. Mobility is useful for these strategies of technical-political “being”. It is a useful
instrument for public administration, which gives new managers the possibility of forming
teams with qualified and experienced professionals, as well as an useful instrument for the
especialists to manage their professional course and contribute to changes resulting from the
public policies in which they participate. Especialists who have a trajectory with a greater
number of movements end up revealing a more pronounced political profile, accumulating
capital related to networks and the trust of political leaders, gaining articulation capacity. Those
with trajectories with low mobility and in thematic ministries, in turn, gain thematic
specialization and possibilities of articulation with the broader field of public policy, beyond
the borders of the State, which is fundamental for the capacity of the State, but it happens to
the detriment of the horizontal transversality of the Specialist in Public Policy and
Governmental Management career.

The thesis concludes that the professional practice constituted competences coherent
with the technical-political career profile and that this allowed some especialists to enjoy the
trust of political leaders, professional recognition and belonging to networks. The latter are the
capital used by the EPPGG to chart their paths in the APF and undertake changes. The
assumption behind the creation of the career was to supply the State with technical-political
professionals, but only a part of them developed a type of trajectory that would lead to this, as
this profile is the result of development at work and the regulation mechanisms that can
improve the use of the especialist are not enough in view of the strength of the Ministries that
manage their EPPGG. The lack of rules and policies for careers (and for the management of
management positions, more broadly) brought uncertainty that did not necessarily lead to
trajectories of failure and frustration, but to the creative use of the space opened by the
institutional weakness of the career. Finally, mobility served to carry out career attributions
and, in this way, it does contribute to the bureaucratic capacity of the State, but not in an
organized or short-term way. Contrary to the bureaucratic tradition that values the specialty as
a great ability of the administration, as well as sectorial knowledge in the field of public
policies, the contribution of the EPPGG is precisely in its transversality.

Keywords: federal government careers, intersectoral mobility, professional paths in the
federal government, mobility mechanisms in the careers structure.
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Capitulo introdutorio

Este documento apresenta a tese de doutoramento denominada Trajetdrias e Mecanismos
de Mobilidade dos Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental na
Administracao Publica Federal Brasileira (2000-2018), desenvolvida junto ao Instituto de
Ciéncia Politica — IPOL, da Universidade de Brasilia (UnB).

“Eu vejo o Governo Federal como uma grande arena em que os atores sdao
0s mesmos, eles se movimentam de acordo com a posi¢cdo no campo, eles
jogam em diferentes posi¢des no campo, mas o resultado de um acaba
interferindo com o outro. Essa visdo de continuidade, de transversalidade,
acho que contribui para fazer com que iniciativas que sejam nesse mesmo
sentido tenham mais chance de funcionar”. (Especialista entrevistado)

Objetivo e objeto de estudo

A proposta deste trabalho foi a de estudar as trajetdrias profissionais dos integrantes da
carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental, que fazem parte da
burocracia do governo federal brasileiro. Em 2018, eram 961 especialistas na ativa (SIAPE,
2018), distribuidos por 6rgdos da Administracdo Direta e Autarquica no governo federal. E
uma carreira transversal cujas regras permitem a mobilidade dos seus integrantes pelos diversos
6rgédos da administracdo publica, desde que permanecam ao menos dois anos em um érgdo. A
mobilidade teve varias regulamentacdes. A época da pesquisa da tese, a regulamentaco
estabelecia que eles poderiam se movimentar, a qualquer momento, para orgaos definidos
como estratégicos pelo governo, como por exemplo, a Presidéncia da Republica.

Esses profissionais movimentam-se também para ocuparem cargos em comissao?,
segundo o sistema de provimento de cargos em comissdo da Administracdo Publica Federal,
que remonta o decreto-lei 200, de 1967. Ndo existem cargos em comissdo que sejam privativos
para integrantes da carreira de EPPGG. Esse sistema, portanto, define também a dinamica das
movimentacGes dos EPPGG entre 6rgdos. Dessa forma, cada um deles, ao longo do seu curso
profissional dentro dessa carreira, seguiu caminho proprio, movimentando-se de um 6rgao para
0 outro e ocupando cargos em comissdo. Como Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental, suas possibilidades de atuacdo sdo bastante amplas e diversas, ja que a
administragdo publica implementa muitas politicas publicas, em vérias &reas tematicas e
setores, além das fungdes da gestdo governamental.

Essa carreira foi criada para contribuir para o fortalecimento do Estado, pela
profissionalizagdo de recursos humanos, durante o governo Sarney (1985-1989)2. A concepcéo
que presidia o projeto, a época, era de criacdo de uma carreira articulada com uma escola para
formar os profissionais e além disso que fosse um lécus de reflexdo sobre os problemas
publicos e reproducdo de valores (Holanda, 2005). “Por detrds de um nucleo importante da
burocracia, que tinha revelado uma certa competéncia, sempre havia o esfor¢o de uma escola”,

1 Artigo 37, inciso V, da Constituigdo Federal: “as fungdes de confianga, exercidas exclusivamente por
servidores ocupantes de cargo efetivo, e 0os cargos em comissdo, a serem preenchidos por servidores de carreira
nos casos, condi¢Bes e percentuais minimos previstos em lei, destinam-se apenas as atribuicGes de direcao,
chefia e assessoramento;” (Redagdo dada pela Emenda Constitucional n°® 19, de 1998).

2 A carreira foi criada por meio da Lei 7834, de 12 de agosto de 1989, teve seu primeiro concurso em 1988 —
antes de sua criagdo — e em 1990, 91 alunos selecionados foram nomeados apds a conclusdo do primeiro curso
de politicas publicas e gestdo governamental oferecido pela ENAP. Houve nova regulamentacdo pelo Decreto
5.176, de agosto de 2004.
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seg. Nilson Holanda (Holanda, 2005, pp. 24), ator da historia de criacdo da ENAP e da carreira
de EPPGG. E, dentre os elementos desse projeto que conjugava escola e burocracia, segundo
palavras de Holanda, estava a formagdo interdisciplinar e polivalente. (...)” formar
administradores generalistas, de mentes flexiveis e abertas, capazes de enfrentar com eficiéncia
e criatividade os complexos desafios da gestdo publica. Estes generalistas ndo devem ser
confundidos com especialistas de ideias gerais e superficiais, antes era (seria) uma pessoa
capacitada para ver além de sua prépria especialidade e integrar os conhecimentos de diferentes
profissfes na busca de solugdes para problemas que nos afetam a todos.” (Holanda, 2005, pp.
29).

Resultou que seus membros sao recrutados em concurso publico que contempla, além
da prova de conhecimentos e de titulos, curso de formac&o inicial para que compreendam e se
preparem para enfrentar os desafios do Estado. Séo profissionais bem remunerados. Durante
os governos Lula I e Lula 1I, a remuneracdo® desses profissionais foi equiparada aquela das
carreiras mais bem pagas da administracdo publica brasileira. Assim, o objetivo de criacdo de
uma elite administrativa se consolidou.

Em face do perfil e das atribui¢cdes da carreira, a expectativa é de que esses especialistas
venham a contribuir para a promocdo de mudancas na administracédo publica, entendidas como
reformas, melhorias e inovacdes que permitam o seu funcionamento efetivo. Mas ndo ha
elementos sistematizados que demonstrem como a contribuicdo da carreira aconteceu, ou
acontece.

O objetivo desta tese, portanto, foi compreender como as trajetérias profissionais dos
integrantes da carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental foram
desenvolvidas ao longo do tempo, bem como se houve alguma influéncia dessas trajetdrias na
forma como foram produzidas transformacdes e resultados em politicas pablicas no governo
federal.

Por meio de métodos mistos, foi feito 0 mapeamento do universo de 1183 trajetorias
individuais, composto pelos ativos e 0s que sairam da carreira. Postas lado a lado, foram
agrupadas em clusters de trajetorias semelhantes o que, por sua vez, permitiu identificacdo de
padrdes de mobilidade. Por meio da analise de 28 entrevistas semiestruturadas, foram
identificados mecanismos de mobilidade presentes nas movimentagdes desses profissionais, 0s
quais revelaram de que forma eles acumularam capitais e construiram seus caminhos préoprios.

O agrupamento das trajetdrias semelhantes levou a identificacdo de 13 clusters. Estes,
por sua vez, foram classificados em quatro conjuntos. Dois deles foram definidos em funcao
da natureza dos 6rgdos que estdo presentes por maior tempo nas trajetorias do cluster,
distinguindo 6rgéos setoriais (finalisticos) de orgdos centrais de sistemas da administracao
(Ministério do Planejamento, Ministério da Fazenda); o terceiro conjunto foi classificado em
funcéo da ndo existéncia de um Orgdo cuja permanéncia no tempo tivesse sido predominante
em relacdo aos demais, denominado de Alta Mobilidade; e, por Gltimo, um conjunto constituido
por trajetorias interrompidas antes da aposentadoria, denominado de Evadidos.

3 ¢(...) Quando Lula tomou posse, em janeiro de 2003, os EPPGGs recebiam R$ 2.376,02 como remuneragdo
inicial e R$ 4.647,37 como final. Ao término do segundo mandato (2010), o piso da carreira passou a ser R$
12.960,77 e o teto, R$ 18.478,45. Ou seja, reajustes de 545,48% e de 397,61%, respectivamente. Os dados séo
do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo e derivam das Tabelas de Remuneragdo dos Servidores
Pdblicos Federais de dezembro de 2002 e a de novembro de 2010. A inflag&o do periodo, segundo o indice de
Precos ao Consumidor Amplo, calculado pelo IBGE, foi de 46,31%.” (fonte: site ANESP
http://anesp.org.br/carreira)
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Descobriu-se que cerca de 44% das trajetorias individuais caracterizaram-se por alta
mobilidade, com passagens por 6rgdos centrais de governo (Presidéncia, Ministério do
Planejamento e Ministério da Fazenda). Outra parte, correspondente a cerca de 45%,
caracterizaram-se por trajetdrias de mobilidade mais baixa, sendo 25,78% com atuacéo focada
em oOrgaos setoriais, que sdo os finalisticos, e 19% em d&rgdos centrais de sistemas de
administragdo (Ministério do Planejamento e Ministério da Fazenda). Os Evadidos
correspondiam em 10,95%, sendo 07,02% que entraram em concursos antigos e 3,89%
provenientes dos concursos mais recentes.

As entrevistas permitiram a identificacdo dos mecanismos de movimentagéo, capitais
acumulados e calculos individuais para a construcdo de 28 trajetorias em seus diversos
contextos e contingéncias. Cada trajetoria, vista como um caso, ensejou achados que poderdo
ser validos para o todo. Foram identificados cinco mecanismos que se repetiram na leitura
transversal dos casos, quais sejam: movimentacdo por aceitacdo de um convite, que, em sua
maior parte foi feito por um dirigente e envolveu a nomeacao para cargo em COMIsSao;
movimentacao involuntaria (exoneragdo de cargo); movimentacdo de saida voluntaria por
motivo de insatisfacao, de “movimento de grupo”, de “autoavalia¢do de ciclo encerrado”, ou
outros; saida de “cena” (retirada intencional de atividades relacionadas a producdo de
politicas); e movimentacao por mudanca de papel dentro do mesmo arranjo de politica pablica.

Os célculos individuais que precederam as decisdes dos gestores levaram em conta
I6gicas sobrepostas, em que pesa 0 papel e a contribuicdo do gestor no campo da politica
publica, por um lado, e a0 mesmo tempo a sua posi¢do no campo da carreira de especialista em
politicas publicas, com o objetivo de construir uma trajetoria de sucesso profissional.

Em termos da influéncia dessas trajetérias na forma como foram produzidas
transformacdes e resultados em politicas publicas no governo federal, em primeiro lugar, foi
constatado que ha perfis mais especializados em temas e perfis mais politicos, todos dentro de
um gradiente do perfil técnico-politico. O perfil mais especializado num setor finalistico,
parece contemplar o estabelecimento de relagbes mais préximas com o publico-alvo e
stakeholders do campo da politica publica, constituindo-se como referéncia na area tematica.
Isso foi visto nos clusters de Predominancia no MDS e de Predominancia no MME. Os perfis
de alta mobilidade, com destaque para aqueles que tiveram passagem por dois ou mais 6rgaos
centrais de governo, incluindo Presidéncia, tiveram participacdo na formulacdo e
implementacdo de politicas publicas, com contribuicdo em termos de coordenacao, articulacao
intersetorial e aplicacdo de visdo politica e visdo sistémica sobre as politicas.

A anélise permitiu identificar situaces em que 0s gestores atuaram como atores
estratégicos em seus campos de atuacdo, e situacdes em que eles tomaram parte de processos
amplos e complexos que levariam a impacto no meio social.

A Burocracia brasileira antes do Plano Diretor da Reforma do Estado — 1995

Em toda a América Latina, a forte presenca de elites técnicas no comando das
burocracias estatais foi a tonica de alguns regimes militares durante os anos 1960 e 1970 e
prosseguiu como aspecto fundamental das democracias nascentes nos anos 1980. No Brasil,
associados as elites técnicas, profissionais recrutados no mercado puderam também ter acesso
a cargos de direcdo e assessoramento superior dessas burocracias, gragas a reforma
administrativa do Decreto-Lei 200, de 1967, que criou esse sistema aberto de recrutamento.
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Segmentos de altos burocratas formados durante o regime militar brasileiro,
pertencentes especialmente a area econdmica e ao planejamento, influenciaram a agenda de
reformas da Nova Republica, de 1985 a 1990. Tais segmentos influenciaram pautas de reformas
de varios ministérios. Teria sido esse, por exemplo, 0 caso do bloqueio as propostas de revisdo
do sistema de politicas sociais, trazidas ao governo por setores do PMDB a época,
principalmente, o caso dos bloqueios ao modelo de reforma administrativa defendido nesse
contexto pela Secretaria de Estado de Administracao Pablica - SEDAP (Guedes, 2012).

A questdo econdmica ocupava a agenda politica, haja visto que durante o Governo
Sarney (1986-1989) houve quatro planos econdmicos para a estabilizagdo da economia, 0s
quais fracassaram em seu objetivo, sendo prioridade para os Ministérios da Fazenda e do
Planejamento. Se a Constituicdo de 1988 — CF/88 restaurou a ordem democratica, 0 ambiente
politico ainda era turbulento e a inflacdo permanecia descontrolada.

Ao mesmo tempo, com a CF/88, o Estado brasileiro incorporou novas funcdes e sua
estrutura ficou mais complexa e a demanda por uma burocracia capaz de dar conta dessa
complexidade era maior. Novos ministérios e unidades organizacionais foram criadas. O
federalismo demandou todo um esfor¢o de articulagcdo com estados e municipios, e também
com a sociedade.

A medida que acontecia a regulamentaco da matéria constitucional e sob influéncia
dos atores e instituiches pré-existentes, diversos arranjos institucionais foram sendo
desenvolvidos, regras especificas para cada setor de politica publica. O nivel federal de governo
foi assumindo papel distinto, a depender da politica publica.

Guedes (2012) descreve a fragilidade das forgas que levaram a criacdo da carreira de
EPPGG (1985-1988), em um contexto politico e econdmico adverso a esse projeto (seja pela
oposicéo das carreiras econdmicas, seja pela preponderancia da agenda econémica sobre a
agenda administrativa). Esses fatores podem ter obstaculizado a posterior complementacdo do
projeto da carreira, principalmente no que diz respeito ao estabelecimento de regras que
garantissem seu acesso aos cargos gerenciais e diretivos da APF.

Com a eleicdo de Fernando Henrique Cardoso, a politica de ajuste fiscal foi
aprofundada e o tema da constituicdo de uma nova burocracia voltou a agenda do governo com
o Plano Diretor para a Reforma do Aparelho de Estado, de 1995. O foco desse Plano era a
reconstrugdo da burocracia, sua profissionalizacdo e ajustes na sua remuneragdo. A proposta
foi concentrada no chamado Nucleo Estratégico do Estado, que abrigaria, na terminologia do
Plano, cinco carreiras tipicas de Estado: advocacia, diplomacia, politicas publicas, policia e
fiscalizacdo. (MARE, 1995)

O sistema burocratico brasileiro se enquadra em um dos critérios que constituem o
Estado “moderno”, pois a burocracia federal é caracterizada pela especializagao de tarefas e
pela profissionalizagdo e qualificagdo. A Administracdo Publica Federal ndo contava com
quadros qualificados integrantes das carreiras de Estado, mas cargos em comissdo eram
ocupados por indicagdes politicas, muitos provenientes das empresas estatais. O que mudou no
sistema burocratico brasileiro foi sua marca caracteristica, ou seja, de clientelista e
patrimonialista passou a prevalecer o universalismo de procedimentos e da profissionalizagao
e qualificacao da burocracia pela via do concurso puablico (Souza, 2017).

Todavia, a maior mudanga parece ter ocorrido no fortalecimento da capacidade
burocratica das instancias de controle, seja o fiscal, seja 0 da observancia de regras e
procedimentos. Se, por um lado, esse fortalecimento ¢ um indicador do amadurecimento da
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democracia brasileira e da inser¢do do pais na economia globalizada, também pode significar
a prevaléncia dos meios ou dos controles, sobre os fins, ou sobre os resultados das politicas
publicas. Uma das caracteristicas da burocracia weberiana, o controle politico dos burocratas,
portanto, ainda esta fora da agenda. (Souza, 2017)

A carreira de Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental na APF

A carreira de politicas publicas se distingue das demais carreiras consideradas
estratégicas, pelo menos por trés razdes: amplitude de suas atribuicdes (auséncia de uma
especialidade); mobilidade; e incompletude de seus mecanismos de gestéo.

Ha um conjunto de regramentos” relacionados as carreiras na Administragdo Publica
Federal. Todas elas respeitam a regra da carreira fechada, ou seja, um corpo de funcionarios
hierarquizado, uma estrutura para toda uma vida funcional, que comporta funcdes de nivel
diferenciado, que permite a superacdo de diversas etapas e ocupacdo sucessiva de diversos
postos.

Na estrutura vigente (2018) da Administracéo Publica Federal ha carreiras de atividades
setoriais especificas, quais sejam, Fiscal Federal Agropecuéario e Auditor-Fiscal do Trabalho;
ha carreiras por Orgdo e Entidade (modelo autarquico), como as carreiras das agéncias
Reguladoras, do Banco Central, do INCRA, FNDE, INEP e IPEA; e carreiras por area de
atividade governamental, a saber, Ciéncia e Tecnologia, Meio Ambiente, Seguridade Social e
Trabalho.

Ha também as carreiras denominadas transversais, que sao classificadas como carreiras
transversais de Atividades Especializadas Comuns a varios 6rgdos, tais como a Carreira de
Comércio Exterior, a Carreira de Infraestrutura e a Carreira de Desenvolvimento de Politicas
Sociais; carreiras transversais de Atividades Sistémicas, quais sejam, Carreira de Planejamento
e Orcamento, Carreira de Financas e Controle, carreira da Advocacia Geral da Unido (AGU),
considerando-se que essa Advocacia seja atividade comum em toda administragéo; e a carreira
transversal de Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental.

O governo federal brasileiro instituiu em 1989 a carreira de Especialista em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental (Lei 7.834/1989) no contexto de redemocratizacao brasileira,
apos periodo de vinte anos de ditadura militar. A carreira foi criada com o objetivo de dotar o
Estado brasileiro de quadro burocratico de alto nivel, capaz de contribuir para a reconstrugdo
das estruturas do Estado, além da formulacdo e da implementacdo de politicas publicas que
levassem a concretizacdo da democracia. Sendo transversal aos 6rgdos da APF (exercicio
descentralizado) contava como recurso institucional da mobilidade (tempo minimo de 02 anos
para permanéncia em um 0rgao), e atribuices focadas nos aspectos técnicos das atividades de
formulacdo, implementacdo e avaliagdo de politicas publicas, além de assessoramento e
direcdo. O perfil estabelecido foi o de generalista, dotado de visdo abrangente e perspectiva

4 A Constituicdo Federal (CF) e seu artigo 39, estabelece que os entes federativos deverdo organizar planos de
carreira (Emenda Constitucional 19, de 1998); o concurso publico é a tnica forma de acesso aos cargos, segundo
o Supremo Tribunal Federal; sistema fechado de carreira — ingresso no nivel inicial (STF, Moreira Alves); vedacdo
a transformacéo e transposicdo de cargos (STF); carreira como série de classes de cargos de mesma natureza
(elimina conceito de “carreira tinica” — STF Adin 245); critérios de remuneraco na CF/88; remete ao conceito de
carreira como série de classes de graus diferenciados de complexidade e responsabilidade das atribuicBes e
vinculada a natureza das atividades (art. 39, § 1°); cursos de formagdo em escola de governo — requisito para
promocao (Ar. 39, § 2°); e vedacdo a limites de idade. Fonte: Aldino Graeff em Curso sobre Gestéo de Carreiras,
Enap.
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sistémica dos problemas da administracdo publica no contexto das relacdes entre Estado e
Sociedade.

O ingresso na carreira depende de aprovagdo em concurso publico composto por prova
de conhecimentos e por um curso de formacéo inicial no campo da administracdo publica e da
gestdo de politicas publicas, oferecido pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap).
Os concursos publicos regulares, a remuneracéo atrativa e o status da carreira a fazem muito
concorrida e o perfil dos integrantes dos cargos tambem foi ficando cada vez mais alto, ou seja,
com maior nivel de qualificacéo.

Desde a criacgdo da carreira, o Estado Brasileiro realizou 11 concursos para provimento
de 1439 vagas, conforme a tabela abaixo.
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Tabela 1: Concursos realizados para EPPGG

5) 0 g
ANO L%rggﬁzg %T)O algr :\733;5 Edital Instituicdo promotora
1988 12(1988/90) 120 Enap/Funcep Fundacdo CESGRANRIO e
Enap/Funcep
(DOU, 17/12/87)
1996 22 (1996) 70 31/1995 (Esaf) ESAF
1997 32 (1997) 130 3/1996 (Mare) Fundacdo Carlos Chagas —
FCC

1998 43 (1998) 120 03/1997 (Mare) FCC
1999 52 (1999) 140 11/1997 (Mare) FCC
2001 62 (2001) 90 28/2000 (Esaf) ESAF
2002 72 (2002) 90 87/2001 (Esaf) ESAF
2003 8% e 92 (2004) 135 20/2003 (Esaf) ESAF
2005 10% e 112 (2006) 224 46/2005 (Esaf) ESAF

122 (2007)
2008 132 e 142 (2008) 120 12/2008 (Esaf) ESAF
2009 152 (2010) 200 46/2009 (Esaf) ESAF

162 (2011)

Fonte: Enap.

Segundo a figura 1: Total de EPPGG ativos por trimestre, em marco de 2000 havia 405
gestores e essa quantidade foi sucessivamente aumentando com novas entradas a partir do
inicio de 2002, quando chegou a 424, atingindo seu maior contingente no inicio de 2012, com
1046 gestores. Desde entdo ndo houve novas entradas, com decréscimo gradativo da
quantidade de EPPGG ativos, de forma que ao final de 2018 a carreira contava com 961
integrantes.

5 O termo “Turmas” corresponde & organizagdo dos postulantes aprovados na 12 fase do concurso publico para o cargo de EPPGG em grupos dentro da Enap, no Curso de
Formagdo Inicial para o Cargo de EPPGG. Assim, uma mesma chamada de postulantes poderia ser organizada em tantas turmas quanto a Enap decidisse. Por vezes, uma

turma correspondia a um grupo completo de EPPGG em uma chamada do concurso.
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Figura 1: Total de EPPGG ativos por trimestre
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Fonte: SIAPE

A Figura 2 - Total de EPPGG ativos por trimestre, com identificacdo da turma de
entrada apresenta o quadro de evolugdo quantitativa de EPPGG no tempo, com a marcagdo dos
ingressos por turmas de curso de formacao inicial do concurso para a carreira.

Figura 2: Total de EPPGG ativos por trimestre, com identificacio da turma de entrada

Quantidadade de servidores atives por trimestre 03/2000 - 12/2018

Fonte: SIAPE



O contingente de EPPGG ativos, segundo Censo de 2018, é de 961 profissionais®. O
total de integrantes da carreira foi se constituindo desde a primeira entrada, em 1989, de 101
EPPGG e depois por entradas subsequentes até a 162, no ano de 2010. As entradas de EPPGG
estdo apresentadas a partir da 52 até a 162 e ultima turma.

Os individuos s&o formalmente designados como “titulares de cargo de provimento
efetivo da carreira de EPPGG”, o que os torna um quadro, e seu exercicio ¢ descentralizado.
As regras da carreira estabelecem que é possivel a modificacdo de unidades de exercicio. Eles
podem atuar em diversas unidades de exercicio durante seu curso profissional, e essas vao
sendo definidas e autorizadas, na oportunidade da movimentacgo, pelo Orgdo Supervisor da
carreira. As regras que possibilitam essas movimentacoes estdo expressas nos artigos 14 e 15
da Lei da Regulamentacéo da Carreira, de 2004. Esse Org&o Supervisor é assessorado por um
Comité Consultivo da Carreira’ , que é constituido por seis EPPGG.

Assim como todos os servidores publicos, esses profissionais podem ocupar cargo em
comissdo do Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores ou Cargo de Natureza Especial. A
investidura nesses cargos, desde que no minimo de nivel 4, e em unidade distinta da unidade
de exercicio de origem do EPPGG, permite a mudanca do 6rgdo sem autorizagio do Orgéo
Supervisor. Portanto, a nomeag¢ao pode implicar a mudanga de “unidade de exercicio”,
comumente feita por meio da descentralizagdo. Mas o gestor também pode ser cedido (cesséo)
para o 0rgao, para ocupar um cargo. Nessa situacdo de ser cedido, o gestor tem que voltar para
0 6rgdo de origem, que € o Ministério do Planejamento.

A titulo de ilustracdo, de acordo com o Censo Demogréfico de 2018, da Enap, os 961
EPPGG que estavam na ativa até 2018 (SIAPE) permaneceram, em média, por 5,2 anos num
mesmo orgdo, conforme apresenta a tabela abaixo.

5 O universo desta pesquisa contempla, além dos ativos, aqueles que sairam da carreira e os aposentados, por
isso séo 1183.

7 Art. 16. O Comité Consultivo da Carreira de EPPGG, previsto no § 1° do art. 4° da Lei n® 9.625, de 7 de abril
de 1998, tem a finalidade de assessorar o Orgéo Supervisor em assuntos relacionados a organizago da carreira,
ao recrutamento, a formacéo, a capacitacao, a avaliagdo de desempenho, ao desenvolvimento e ao exercicio dos
integrantes da carreira e serd composto por seis servidores da propria carreira, designados em ato do Orgéo
Supervisor. § 1° Previamente a edi¢do de atos normativos relativos a aplicacdo do disposto neste Decreto e na
legislacdo da carreira de EPPGG, o Orgdo Supervisor colhera manifestacdo formal do Comité Consultivo. § 2°
Cabera ao Comité Consultivo manifestar-se sobre assuntos julgados pertinentes pelo Orgdo Supervisor.
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Tabela 2: Tempo médio de permanéncia de um EPPGG em cada 0rgéo

N° de Alocacdes - Média ~ Tempo de permanéncia

Tempo de Carreira Org.Sup. por alocacio (anos)
Média
Historico de Até 10 anos 2,73 3,5
|\/|0VI~m entacoes Entre 11 e 15 anos 3,11 5,2
Atuacdo em Outros
Orgaos Entre 16 e 20 anos 3,91 5,7
Mais de 20 anos 4,07 7,7
3,35 5,2

Fonte: Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (set./2018)
Tabela elaborada por Enap, Ministério da Economia e UNFPA — Projeto
Censo Demografico e de Trajetdria Profissional de Servidores Publicos
Federais — 2018

O modelo da carreira dos EPPGG — mobilidade, exercicio descentralizado, sele¢éo por
mérito e alta remuneracao - pode ser um fator de aceleracdo de aprendizagem na maquina e de
inovacdo. De criacdo de sinergias e complementaridades entre setores. De implementacgéo de
mudancgas, enfim.

Literatura existente

Decorridos 43 anos da criacdo da carreira, verificou-se a existéncia de uma producao
variada sobre seus aspectos positivos e negativos, produzida majoritariamente por seus
préprios integrantes.

Segundo Fernandes (2012) h& muitos estudos sobre a carreira de EPPGG. Em geral,
esses estudos buscam compreender o papel dos EPPGG, sua insercao e contribuicdes para a
administragdo publica. Exaltam as ideias e as narrativas presentes em torno da criacdo da
carreira e contrastam com problemas de incompletude do que deveria ser o arcabouco
institucional adequado para que a carreira pudesse ser gerida em prol da sua misséo. Como
carreira genérica e de insercdo horizontal, os denominados ‘“gestores” dependeriam da
construcdo de um sistema de carreira para terem seu espago proprio e regras para ocuparem
cargos de direcdo, mas este projeto ndo ganhou a necessaria sustentacao politica.

Nilson Holanda, primeiro presidente da Enap, em artigo de 2005, retoma a ideia original
de que esses profissionais ocupariam cargos de alta administracdo e seriam recrutados dentre
quadros qualificados na burocracia, de forma similar ao recrutamento realizado nas empresas
estatais, com atuagdo técnico-politica, assegurando certa estabilidade ante flutuacbes da
conjuntura politica. A carreira seria atrativa para profissionais qualificados, egressos da propria
burocracia, que complementariam suas trajetdrias profissionais como gestores governamentais.
(HOLANDA, 2005).

Graef (2010), EPPGG da 1?2 turma, descreve também a ideia ndo concretizada de
implementacdo de um sistema de carreiras, que permitiria a ocupacao de cargos de Direcdo e
Assessoramento Superior - DAS por integrantes de outras carreiras, segundo niveis alcan¢ados
em cada trajetoria, inclusive os EPPGG. Esse sistema seria a carreira das carreiras.
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Machado (2013) aponta a auséncia de um projeto estratégico a longo prazo da APF que
organizasse a arquitetura das carreiras, 0 que resulta numa prevalecente indefinicdo de l6cus
préprio de atuacdo dos gestores e de suas fun¢des na maquina publica.

Outro aspecto muito marcante e abordado nos estudos sobre a carreira € 0 da sua
mobilidade. A movimentacdo estaria relacionada com a busca de ocupacao de cargos, que
acontece por meio de relagbes informais porque ndo ha instrumentos de gestdo de
movimentacdo dos EPPGG. Segundo Cruz (2010), a mobilidade é uma caracteristica central
da carreira, mas cuja gestao é muito sensivel, por causa de sua influéncia sobre as expectativas
e aspiracdes de cada profissional com respeito a sua trajetoria profissional. Cheibub e Mesquita
(2001) apontam a falta de clareza entre os EPPGG e seus chefes sobre como deveria ser a
estruturacio da carreira, o que acabaria levando a conformagio de uma “carreira de DAS”®
(op.cit.:50). Em sua pesquisa, 0s autores ndo conseguiram identificar trajetérias que pudessem
inspirar a institucionaliza¢ao da carreira, a despeito do “éxito profissional individualmente
alcancado”.

Carmen Maria (2000) classifica esse fendmeno como evidéncia do fracasso da
constru¢do de um sistema meritocratico, que ela denominou como “meritocracia a brasileira”.
Ressalta que, apesar disso, os EPPGG construiram uma identidade e se veem como carreira.
Segundo Bertholdo (2005), a identidade da carreira estaria em construcdo, porque eles seriam
vocacionados a inovacgdo e estariam sempre em tensdo com as estruturas e processos formais.

Estudo de Santos (2013), baseado nas percepgdes dos EPPGG a respeito das suas
competéncias na experiéncia de trabalho, conclui também que ha grande heterogeneidade entre
eles no que diz respeito as suas percepc¢des quando se considera o tipo de cargo comissionado
ocupado e o local de exercicio. Isso, conforme a propria autora, reforca que a trajetdria dos
gestores na carreira tem sido mais afetada pela ocupacédo de cargos e pelo local de exercicio.

A dificuldade de fazer gestdo da mobilidade da carreira, apontada por Cruz (2010),
junta-se também a dificuldade de fazer avaliacdo de desempenho. Santos e Souza (2002)
apontam as disfuncdes da tentativa de avaliar os EPPGG por desempenho, devido a sua
dispersao entre varios 6rgdos e as diferentes atribuicdes assumidas por esses profissionais em
cada area da administracéo publica.

A mobilidade e as relagdes informais reforcam o argumento de que a carreira se
conformaria como uma rede. Machado (2013), aponta que a propria insercdo e permanéncia
dos gestores em alguns érgdos depende muito mais de uma rede de relagdes pessoais do que
de um sistema institucionalizado de reconhecimento da carreira, 0 que evidencia que o
desconhecimento sobre o papel e funcdes atribuidas a carreira ainda permeia boa parte da
maquina administrativa.

“ Na prdatica, os gestores governamentais sdo profissionais altamente
qualificados que apesar de atuarem numa Administracdo ainda
insuficientemente institucionalizada, interagem com esses limites estruturais
e politicos atuais,- a falta de servidores publicos nos 6rgéos, a escassez de
profissionais qualificados e a estrutura aberta dos cargos em comissao - e
acabam tendo sucesso na defini¢do de politicas; constituem uma ‘“rede de

8 O termo foi usado pelo autor com um sentido negativo, mas a ideia de uma carreira de dirigentes e assessores
era da concepgdo original.
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exceléncia” de servidores, que distribuidos pela esplanada desenvolvem uma
visdo do conjunto da administracdo, 0 que permite articular e integrar
politicas publicas. Como sdo servidores vinculados a uma carreira, eles
permanecem no servico publico independentemente do governo eleito. Assim,
a presenca desses servidores em postos estratégicos de diversos érgéos tende
a consolidar uma rede burocrética que possibilita a continuidade de politicas
publicas e com elas, instrumentos mais eficientes de coordenacéo,
implementacéo, acompanhamento e avaliac¢do. “ (Machado, 2013.)

A perspectiva positiva da carreira como uma rede j& havia sido mencionada em Cruz
(2010), que argumenta que, apesar da necessidade de regulamentacdo da mobilidade da
carreira, o seu perfil estaria alinhado com tendéncias internacionais em governanca®, ja que
possibilitaria a construcdo de capacidades integradoras e atuacdo em rede, como forma de
superacao dos problemas da departamentalizagdo na administracéo publica.

Nicolini (2007), em sua tese de doutorado, também havia avaliado de forma positiva as
relacdes informais e transversais dos EPPGG, s6 que da perspectiva da aprendizagem
profissional. Em suas conclusdes, aponta que a fragilidade da carreira em seus aspectos formais
impde aos seus integrantes a busca pela “filiacdo a redes de relacionamento para construcao e
manutengdo de sua identidade” e nessas relagcdes informais seriam acumulados os saberes da
profissionalizacao.

Outro trabalho que ressalta aspectos positivos do desenho da carreira € o artigo de Maia,
Araujo, Sano e Alloufa (2012). Os autores abordam a carreira como “modelo apto a combater
as disfuncbes burocraticas e manter a motivacdo dos seus quadros, devido as suas
caracteristicas que permitem o enriquecimento do cargo, mobilidade, incentivos e capacitagdo”
Fernandes (2012). Essa pesquisa revelou resultados favoraveis em relagdo aos quesitos de
realizacdo profissional, reconhecimento, trabalho, responsabilidade e desenvolvimento.

Outro indicador positivo é o da difusdo do modelo da carreira para estados. Até 2012
foram sete estados, que adotaram ndo s as caracteristicas de recrutamento, formacdo e
distincdo de status e salarial, mas também a mobilidade horizontal. Andrade (2011), Mota,
Coelho, Gomes e Teixeira (2011).

Em suma, esses estudos realizados sobre a carreira de EPPGG, mencionados acima,
tendem a adotar uma discussao formalista que vem da visdo juridico-legal do tema ( Fernandes,
2012). Mas também indicam (inferem) que a informalidade das relacfes e vinculos que véo se
constituindo entre esses profissionais em suas trajetorias dentro da APF podem ser vistos como
fatores positivos em termos de motivacdo, aprendizagem e capacidades integradoras que
ajudariam a contornar a departamentalizacéo.

Contudo, ndo explicam de que forma os padrdes informais de relacdo efetivamente
acontecem no contexto da APF. Fugindo da perspectiva juridico-legal, a presente pesquisa
intenta discutir carreiras com uma abordagem de trajetdrias que vdo sendo construidas pelos
proprios profissionais, como atores que calculam seu papel (posi¢do) na carreira e sua
contribuicdo para as politicas publicas das quais participam.

Vaérios estudos mostram que a institucionalidade da carreira mescla procedimentos
formais com procedimentos informais. Essa dualidade ¢ denominada como “sincretismo” por
Godoy e Fleury Teixeira (2009). O “sincretismo” da carreira seria o entrelagamento das logicas
do universalismo e do personalismo na conduta dos EPPGG. Segundo os autores, eles se

9 A autora se reporta ao Relatério OCDE 2008.
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valeriam tanto do universalismo de regras (formalidade e hierarquia), quanto do recurso a
construcdo de relacionamentos pessoais que Ihes confeririam projecao e sucesso profissional.

Esses Ultimos textos sdo os Unicos que tangenciam a questdo a ser explorada nesta tese,
pois percebe-se nessa literatura uma lacuna a respeito da forma concreta pela qual a carreira
foi se estabelecendo.

A contribuicdo deste trabalho

O presente estudo busca contribuir para uma compreensao acerca das trajetorias que se
constituiram na realidade, indo além das questdes recorrentes da literatura citada. Seu foco é
nos efeitos da mobilidade entre cargos e 6rgaos sobre a capacidade dos EPPGG contribuirem
para a capacidade do estado e a qualidade das politicas publicas. O modelo da carreira dos
EPPGG — mobilidade, exercicio descentralizado, sele¢do por mérito e alta remuneracéo - pode
ser um fator de aceleracédo de aprendizagem na maquina e de inovacdo. De criacdo de sinergias
e complementaridades entre setores. De implementacdo de mudancas, enfim.

A mobilidade dos EPPGG é um tema pouco explorado. Sobre ele, hd muitas lendas,
estereotipos, etc. O foco ndo € a mobilidade da progresséo, que é comum dentro de carreiras
formadas por divisdes internas (graus de uma escala), e sim as movimenta¢des dos individuos
entre 0rgdos diversos e também entre cargos em comissao, desde que dentro de um espaco
institucional delimitado, que é a Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional.

Os EPPGG podem desfrutar de maior autonomia para agirem no seu campo, ou seja,
na area do Estado que é dona desse cargo, pois, sendo burocratas especializados em politicas
publicas e gestdo governamental, como ja mencionado, sdo comumente nomeados para exercer
cargos de lideranca, seja de nivel gerencial, seja de nivel diretivo. A lideranga é um fator que
pode favorecer que o gestor venha a atuar como um ator de acOes estratégicas em diversos
campos da administracdo publica, contribuindo para o alcance de resultados em politicas
publicas (Fligstein e McAdam, 2012) .

Além disso, pode ser que as suas movimentacdes transversais pela Administracao
Publica Ihes tenha permitido expertise e lacos de confianca e reciprocidade com outros atores,
0S quais se converteriam em capitais para o alcance de objetivos de ascensdo profissional (Lin).
Fatores contingenciais (situacdes) favoreceriam ao EPPGG mobilizar suas capacidades: ter
respaldo do dirigente politico e se deparar com um problema complexo e relevante de politica
publica. Dados de pesquisa desenvolvida por IPEA mostram que as movimentacfes dos
servidores sdo motivadas em muito pela mudanca do titular do ministério. Isso elucidaria o
aspecto politico de atuacdo desses profissionais (LOPEZ e SILVA 2020).

Portanto, os objetivos desta pesquisa foram mapear e classificar o conjunto de
trajetdrias profissionais dos EPPGG dentro da APF- por causa de sua caracteristica de
mobilidade, que a distingue das outras carreiras do Estado - e identificar e compreender 0s
mecanismos pelos quais as movimentacdes e as trajetorias foram construidas na dindmica da
Administracdo Publica, em seus aspectos técnicos e politicos e com isso, contribuir para o
conhecimento sobre as capacidades burocraticas. Para tal, a unidade de andlise foram as
movimentagdes em Seus contextos.

Estrutura da tese.

A presente tese é estruturada em sete capitulos.
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O presente capitulo, denominado Introdutdrio, apresenta o objetivo e o objeto de estudo
com a contextualizacdo da Carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental no desenvolvimento da Burocracia Brasileira, sua importancia e historico de
criacdo e desenvolvimento até o ano de 2018. Além disso, sdo apresentados estudos ja
realizados sobre diversos aspectos da carreira, de forma a justificar esta pesquisa como uma
contribuicdo inédita, a respeito da materializacdo da mobilidade em 1183 trajetorias individuais
dos especialistas, por diversos 6rgdos e cargos em comissao na Administracdo Publica Federal.
Foi um trabalho de mapeamento das trajetorias, classificacdo em padrdes e investigacdo sobre
mecanismos que levaram seus integrantes a contribuir para as politicas publicas brasileiras.

O Marco tedrico-conceitual da pesquisa é apresentado no segundo capitulo. Foram
utilizados fundamentalmente a teoria dos campos de acdo estratégica de Fligstein e McAdam
(2012), a abordagem de carreiras elaborada por Schneider (1994) e os conceitos de campus e
de capitais de Bourdieu na obra de Savage (Savage et. al.,2005). Segundo o modelo tedrico
construido, os EPPGG atuariam dentro de campos de acdo estratégica (Fligstein e McAdam,
2012), que seriam as politicas publicas na esfera burocratica do Poder Executivo federal, e em
seu exercicio acumulariam e converteriam capitais (Savage et. al., 2005) segundo a perspectiva
do profissional da carreira técnicopolitica (Schneider, 2005). Sua atuacdo seria presidida pela
sobreposicdo de duas l6gicas, a do campus (Bourdieu e Wacquant, 2012) da carreira e a do
campo (Fligstein e McAdam, 2012) da politica publica. A transversalidade desse processo
levaria a mudangas com impacto no meio social, além do aperfeicoamento da capacidade
burocratica do Estado.

O capitulo 3 aborda a Metodologia de Pesquisa. Esta pesquisa foi desenvolvida com o
uso de dois métodos. O método quantitativo foi usado para identificar clusters dentro universo
das trajetorias profissionais dos EPPGG na carreira. O método qualitativo foi operacionalizado
por meio de entrevistas individuais com integrantes da carreira, com o objetivo de compreender
0S mecanismos e estratégias existentes em sua trajetoria.

Os capitulos 4 e 5 apresentam o resultado da pesquisa quantitativa, trazendo uma
andlise que correlaciona o contexto politico e institucional e prioridades dos governos ao
movimento e presencas dos EPPGG na Administracdo Publica. O capitulo 4 traz uma visao de
conjunto das trajetdrias entre 6rgaos e entre cargos no periodo de 2000 a 2018, apresentando
caracteristicas de intensidade e diversidade da mobilidade dos gestores. Por sua vez, o capitulo
5 apresenta os 13 clusters que resultaram do agrupamento das trajetérias por similaridade de
sequéncias, uma analise distintiva de cada uma dessas configuracdes e, por fim, a construcédo
de uma classificacdo em dois padrfes de mobilidade. Um padrdo é de alta mobilidade,
quantitativamente superior, com trajetorias dinamicas e caracterizadas mais fortemente pela
influéncia da variavel politica; o outro padréo € de baixa mobilidade, com clusters em que ha
maior presenca de 6rgdos finalisticos nas trajetdrias e de 6rgdos centrais dos sistemas da
Administragdo Pablica Federal — Ministérios do Planejamento e da Fazenda.

O capitulo 6 traz o resultado da analise da pesquisa qualitativa. Por meio de uma leitura
horizontal das categorias de contedo das 28 entrevistas com gestores de alta e de baixa
mobilidade, cada uma delas considerada como um caso, foram identificadas evidéncias dos
mecanismos mais recorrentes nas movimentacfes dos gestores e, e assim explicar, a luz do
marco tedrico e conceitual, processos pelos quais 0s gestores operam sua mobilidade e seu
perfil profissional técnico-politico e, em que medida esse processo levou a mudangas em favor
de politicas publicas com impacto no meio social.
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Nas conclusbes € apresentado um resumo dos principais achados da pesquisa, sua
contribuicdo para o campo de estudos da ciéncia politica e caminhos para futuros
desenvolvimentos de pesquisas.

CAPITULO 2: Marco tedrico-conceitual

Para desenvolver esta pesquisa foram utilizados fundamentalmente a teoria dos campos
de acdo estratégica de Fligstein e McAdam (2012), a abordagem de carreiras elaborada por
Schneider (1994) e os conceitos de campus e de capitais de Bourdieu usados na obra de Savage
et al. (2005).

Associadas a essas abordagens tedricas principais, foram agregadas lentes tedricas
complementares para explorar a complexidade do objeto, a saber, o conceito de capital social
em Nan Lin (2001a) e sua relagdo com redes, elaborada por Burt (1997), o conceito de tecido
relacional em Marques (2017) e o conceito de capacidade burocratica em Souza (2017).

Para efeitos didaticos, os conceitos e teorias sdo a seguir apresentados em secdes
separadas, mas existe uma correlacdo entre eles na teoria desta pesquisa que sera apresentada
na ultima secdo, denominada Aplicacdo dos conceitos ao objeto de estudo. Sdo elas Campos
de Acdo Estratégica; Fronteiras dos campos de acdo estratégica; Politicas publicas como
Campos; Campus e Capitais; Campo, campus, atores e as habilidades sociais; Capital Social
e Redes; O Estado como campo; Perspectiva de Carreiras; Mobilidade e estado relacional; e
Capacidade burocratica do Estado.

Secdo 1 - Campos de Acéo Estratégica

A exploragdo tedrica € iniciada pelo conceito de campo, como a arena onde 0s atores
produzem mudancas, considerando que o Estado possa ser entendido como um campo.

Nas ciéncias sociais, ha muito conhecimento acumulado em teoria e pesquisa no estudo
dos campos. A localizacdo da agéo social em arenas circunscritas com objetos, atores e regras
préprias tem sido utilizada pela Sociologia, pela Ciéncia Politica e pela Economia. Fligstein e
McAdam, ao escreverem o livro sobre Teoria dos Campos de Acdo Estratégica (2012),
buscaram mostrar que a concepcao de campo, como forma de organizacao social de nivel meso,
foi desenvolvida por vérias disciplinas, paralelamente, dentro de marcos tedricos e objetivos
de pesquisa distintos. Essa concepc¢do sobre campos é uma forma de compreensao de varios
tipos de ordens sociais de nivel meso, tais como corporagdes, movimentos sociais, projetos
politicos e mercados, que influenciaram discussGes empiricas e tedricas sobre a organizagéo da
vida social, econémica e politica.

O conceito desenvolvido por Fligstein e McAdam (2012) tem como origem a Teoria
Organizacional na Sociologia nos anos 60, especificamente na teoria da adaptagéo racional,
segundo a qual os lideres de organizagdes encontrariam no ambiente 0s seus reais problemas e
fariam adaptacfes em suas organizacdes com o objetivo de sobreviver. Criticas a essa
perspectiva argumentaram que os atores ndo teriam capacidade suficiente para compreender 0s
problemas no seu ambiente e que a forma de as organizacGes sobreviverem seria sele¢do, mais
do que a adaptacdo. A possibilidade de compreender o ambiente traz a tona, por sua vez, a
concepcdo de que ele seja resultado de uma construgdo social, ou seja, dependem de
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interpretacdo, portanto, os atores organizacionais podem manipular seus mundos externos. Por
exemplo, DiMaggio e Powell (1983 e 1991) trouxeram a concepcdo de ambiente como uma
ordem social de nivel meso construida socialmente, denominando-a de campo organizacional.

Segundo Fligstein e McAdam (2012), autores simultaneamente passam a aplicar as
teorias organizacionais ao estudo de movimentos sociais, inicialmente em movimentos de
trabalhadores de industrias. Os movimentos passam a ser vistos como organizacfes (adotam
esse formato), com suas metas e suas a¢des para alcanga-las, porque redes informais ndo
poderiam coordenar as tarefas de definicdo de objetivos e programa, estratégia e taticas. No
final dos anos 90, McAdam argumenta que 0s movimentos acontecem dentro de contextos de
crise, com processos econdémicos e politicos mais amplos, ante oportunidade politica para
inovacgdo na forma de contestar, e que sé assim eles podem ser compreendidos. Ou seja, trouxe
uma perspectiva processual, de como as organizacfes inovam.

Nos estudos sobre o mercado, o conceito de campo também foi bastante utilizado,
sobretudo na perspectiva dos links entre participantes dos mercados, ja que a tbnica seria a
competicdo. O proprio Fligstein avancou numa concepc¢do de mercado baseada em campo,
construindo uma alternativa para dar conta do crescimento de grandes e modernas corporagades,
as quais teriam desenvolvido um conjunto de taticas para manter suas posi¢cfes como
dominantes em seus campos, entre final do século dezenove e no curso do século vinte?®,

Fligstein e McAdam desenvolveram o conceito de campos de acéo estratégica com o
objetivo de compreender processos de mudancas sociais e 0 papel dos atores nesses processos,
considerando os campos como formas centrais de organizagdo da sociedade contemporanea (p.
200). Esse conceito faz parte de um modelo explicativo amplo com o objetivo de entender o
funcionamento da sociedade a partir da dindmica de ordens sociais de nivel meso, que eles
denominam como teoria dos campos de agdo estratégica.

A Teoria dos Campos de Acdo Estratégica permite o estudo de acdes estratégicas de
atores competentes (que detém competéncias) segundo regras e objetivos de manuten¢do ou de
transformacdo de um campo de nivel meso, em relacdo a dimensdo do campo social, da
sociedade e do campo do Estado. Considera a sociedade, entdo, como um conjunto de campos
e a existéncia de relacBes entre esses campos, 0S quais podem mudar 0s proprios campos e
mesmo criar configuracdes sociais mais amplas.

A teoria dos campos de acdo estratégica se debruca sobre a sociedade moderna, e
presume que a sua complexificacdo foi resultando no desenvolvimento de campos, como
formas de grupos diversos se organizarem e agirem. Os campos emergem como tecnologia
organizativa fundamental da vida pablica (pp.59). A necessidade de atores com habilidades
sociais para habitar os campos cresceu rapidamente, ja que os problemas a serem enfrentados
foram se tornando cada vez mais complexos.

A teoria de Fligstein e McAdam teria sido construida sobre trés pilares: i. a énfase na
capacidade de atores sociais construirem relagdes de cooperacao e ac¢Ges coletivas dentro dos
campos; ii. a explica¢do do funcionamento de um campo ndo apenas por sua dindmica interna,
mas também pela interagdo com outros campos (relagdes entre campos); e iii. 0 enfoque nos

10 por exemplo, Baker (1982), citado em Fligstein e McAdam (2012) documentou que precos variam menos em
mercados menores, por que ali os participantes tem interagdes mais cara a cara e assim conseguem controlar o
mercado mais efetivamente. Uzzi (1996), também citado em Fligstein e McAdam (2012) mostra como a
performance de um conjunto de firmas é afetada por sua inser¢do em uma rede, se referindo a inddstrias em
NYC.
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processos de formacao, de estabilizacdo e de mudanca nos campos (Margarite e Freitas, 2018,
pp. 613).

No primeiro pilar, os campos, segundo Fligstein e McAdam (2012) se tornam centrais
na acdo coordenada, que requer atores para buscar cooperacéo com outros, tomando o papel do
outro e tracando linhas de ac¢do que apelam a outros no campo. Os autores consideram que sua
teoria dos campos de acdo estratégica permite um olhar a dindmicas coletivas como
complementares a agdo geralmente individual. Nessa abordagem, tanto competi¢cdo quanto
cooperacdo seriam fundamentais para a analise do campo. Entdo, a acdo coletiva, a qual
depende de cooperagdo, dependera de atores sendo habeis a convencer outros que sua Visao
dos problemas do campo e a identidade que eles provem para outros na resolucdo daqueles
problemas servem para todos.

A existéncia e o funcionamento de um campo requer um conjunto de atores que se
juntam porgue compartilham significados e tem objetivo comum num contexto social mais
amplo, organizando-se segundo regras, também compartilhadas, que garantam o
funcionamento do campo no sentido do alcance desse objetivo.

Um campo se caracteriza também, e principalmente, pela existéncia de oposicéo entre
ao menos dois grupos de atores, que se distinguem entre aqueles cujos interesses Sao
dominantes no campo, denominados incumbentes; e aqueles que, apesar de aceitarem a
situacdo de dominio dos incumbentes, buscam permanentemente oportunidade para que seus
interesses passem a ser dominantes, sendo estes, denominados desafiadores. Assim, o principio
organizativo do campo é geralmente hierarquico, jA que incumbentes e desafiadores
compartilham as mesmas regras de funcionamento.

Ja o segundo pilar pressupde que 0s campos estejam inseridos em contextos mais
amplos. Na teoria dos campos de a¢do estratégica, 0s autores dizem que o estudo de um campo
s0 faz sentido em sua relacdo com seu ambiente mais amplo, e que essa interacdo entre 0s
campos € que gera os processos que moldam o seu destino! 0 ao longo do tempo (Fligstein e
McAdam, 2012, p. 203).

As mudancas nos campos dependerdo da capacidade de atores sociais construirem
relacdes de cooperacdo e acOes coletivas dentro deles e na relagdo com outros, para continuar
existindo e fazer frente aos problemas concretos impostos pela realidade.

Um elemento relevante da teoria de Fligstein e McAdam (2012), como mencionado
(segundo pilar), é que o campo social é constituido por varios campos interconectados. Eventos
significativos ou processos de mudanga em campos proximos provocam relaces dentro do
campo e talvez outros campos. Essa influéncia do ambiente sobre os campos acontece porque
eles estdo inseridos numa densa rede de outros campos, sendo que com alguns tém relacéo de
dependéncia.

O terceiro pilar da teoria pressupde que a ordem interna de um campo pode ser mais
hierrquica ou mais baseada em consensos e coalizbes. Na teoria dos campos de acéo

11 Sendo o contexto externo repleto de complexidade, com escassez de recursos e atores com interesses diversos,
um campo esta em permanente processo de adaptacdo de seu funcionamento e sob riscos e ameagas concretas
de rupturas de sua estrutura interna e da manutencdo dos objetivos fundadores. Cada campo depende
rotineiramente de um conjunto de campos. Os processos de transformacdo implicam mudangas nas relacBes
entre 0s campos, criacéo de novos e eliminagdo de outros, sendo de natureza continua no tempo. A sociedade
seria composta por diversos campos, que se relacionam entre si em arranjos de dependencia, dependencia
mUtua, cooperagdo, disputa, subordinagdo (Fligstein e McAdam, 2012).
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estratégica, a tendencia para um ou outro principio organizativo estd relacionada com as
condigdes que existiam no momento da emergéncia do campo. Segundo Fligstein e McAdam
(2012), a organizacdo especifica de um campo dependeria do poder relativo dos atores para
produzir tanto ordem hierdrquica quanto uma ordem mais cooperativa na divisao dos “spoils”
do campo.

“..acreditam que as dotagoes (recursos) de grupos e individuos no momento
da formacdo do campo moldardo poderosamente o carater inicial de
interacdo dentro do campo de acdo estratégica e a sua tendéncia de
estruturacdo. Recursos concentrados tenderdo a gerar estrutura hierarquica,
enguanto grupos de individuos com certa equidade de dotacBes e recursos
tem maior probabilidade de cooperar na criacdo de uma coaliz&o consensual
como forma de alcangar a ordem do campo. * (Fligstein e McAdam, 2012, p.
204).

Conforme o terceiro pilar, a teoria dos campos de agao estratégica permite compreender
como novas ordens sociais de nivel meso sdo produzidas, sustentadas e apresentadas. Ou seja,
Fligstein e McAdam (2012) buscam dar conta da emergéncia do campo, estabilidade e
transformacdo. Mesmo em campos estaveis, 0 jogo € jogado continuamente e a habilidade dos
desafiadores ou mudancas desestabilizadoras em campos proximos fazem os incumbentes
vulneraveis e previne reproducdo do campo. Entdo, as regras, composi¢do e estrutura do campo
estardo em jogo constantemente.

Em outras palavras, mesmo com rotina, sempre ha jogos por posicdo e mudancas
incrementais. Atores novos aparecem, regras sao modificadas e as relac6es entre incumbentes
e desafiadores sdo renegociadas. Novos campos de repente emergem ou velhos outros sdo
transformados ou talvez colapsados e desaparecem.

Conflito e mudanca seriam matéria do dia a dia nos campos de acdo estratégica. Os
incumbentes se preocupam com posi¢es de vantagem dos desafiadores dentro do campo,
enquanto estes manipulam (articulam) com um ou outro ator e com o incumbente para tentar
melhorar sua posicdo. A estabilidade do campo esta relacionada com a manutencéo do poder
do incumbente, 0 que depende do respeito as regras de funcionamento que foram aceitas por
todos na fundacédo do campo.

Os incumbentes se valem de unidades internas de governanca, que seriam instancias
criadas para salvaguardar as regras e ajudar a institucionalizar e estabilizar as préaticas e 0s
entendimentos do campo, as quais sempre representam 0s interesses dos respectivos
incumbentes. A atuacdo das unidades internas de governanga seriam mais um elemento
constituinte do campo, e sua funcéo é, portanto, de conservacao.

A disposicdo dos campos em fungdo de suas relacbes de dependéncia com outros
campos é diversificada. Campos podem estar inseridos uns em outros, linkados verticalmente
ou de forma mais horizontal. Lacos fortes de dependéncia de um campo estratégico podem
proteger esse campo de turbuléncias, mas, da mesma forma, problemas com esse campo que
confere a estabilidade, podem levar seu dependente a rupturas. Os atores de um campo
estabelecem e alimentam lacos e aliangas com o objetivo de manter suas vantagens materiais,
politicas e ideoldgicas.

Em momentos de conflito transformativo em razao de choques exdgenos do campo, a
acdo desses atores € fundamental sobre o que acontece, e surpresas genuinas podem emergir
através de novas ideias e formas inovativas de acdo coletiva, sejam para defesa, sejam para
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mudanca e instalacdo de nova estrutura no campo. Os atores sdo criativos. Atores socialmente
habilidosos estdo sempre trabalhando para melhorar ou defender sua posigéo.

Contudo, mesmo com rotina, sempre ha jogos por posi¢do e mudancas incrementais.
Atores novos aparecem, regras sao modificadas e as relacfes entre incumbentes e desafiadores
séo renegociadas. Novos campos de repente emergem ou velhos outros séo transformados ou
talvez colapsados e desaparecem.

O conceito de campo de acdo estratégica de Fligstein e McAdam (2012) serve de
ferramenta para olhar os EPPGG como possiveis atores com habilidades sociais e que atuam
temporariamente em campos de politicas publicas, na administracdo pablica, com o objetivo
da implementar mudangas no funcionamento e nos resultados do campo. Essa atuagéo acontece
no tempo dos exercicios em cada o0rgao pelos quais passam esses burocratas especialistas em
politicas publicas e gestdo governamental A aplicagdo dessa teoria permite olhar a
administracdo como um conjunto de campos interconectados, sem fronteiras definidas, que
podem ter relagdo de dependéncia e hierarquia entre si, num contexto social mais amplo e
repleto de transformacg6es. Os atores fazem parte dos campos e se relacionam atraves (entre
eles) dos campos, conforme as regras, significados, objetivos e capitais de que dispdem. Nesta
pesquisa, isso corresponde a um cenario de relagdes transversais, entre gestores publicos de
distintos érgdos e setores da Administracdo Publica. Enfim, a mola mestra dessa arquitetura
conceitual é a transformacdo, a mudanca; e o papel do ator ganha destaque na dindmica da
mudanca.

Os atores dos campos de acdo estratégica, nesta pesquisa, sdo atores que Sdo
estratégicos somente em situacdes especificas, em que eles atuam como tal. Eles s6 sdo atores
estratégicos quando atuam, portanto, o verbo “ser” ndo deve ser conjugado para classificar
gestores especialistas em politicas publicas, mas sim o “atuar como”.

Mas isso ndo significa que quando eles ndo estiverem agindo como atores estratégicos
eles ndo sejam elementos de processos importantes de mudanca. A distingdo entre ator
estratégico no campo de acao estratégica e agente de mudanca seré utilizada para que se possa
compreender 0s papéis que 0s burocratas objeto desta pesquisa podem desempenhar em seus
exercicios na Administracao Pablica Federal.

Secdo 2 - Fronteiras dos campos de acao estratégica

Na teoria de Fligstein e McAdam (2012) as fronteiras de um campo de acao estratégica
nédo sdo definidas por jurisdi¢do, mas sim pelo capital, regras e significados que os atores do
campo compartilham.

Em outras palavras, as fronteiras dos campos de acdo estratégica seriam definidas pela
identificacdo dos atores que fazem parte deles, e ndo sdo faceis de serem delimitadas,
constituindo-se, segundo Fligstein e McAdam, como uma decisdo dificil para os estudiosos.
Para Powell e Dimaggio (1983), que usam o termo “campo organizacional”, campos consistem
ndo apenas daqueles que estdo batalhando pelo que esteja em questdo, mas também por todos
0s outros participantes, incluindo atores do estado, grupos posteriores ou anteriores no
processo, que podem ser relevantes para o campo. Em uma perspectiva mais estreita, Laumann
e Knoke (1987), que usam o termo “dominio da politica publica” (que corresponde ao campo)
0s atores do campo sdo aqueles que se orientam uns aos outros num conjunto de objetivos de
politicas pablicas.
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Para fins da teoria dos campos de acdo estratégica, 0 pertencimento ao campo consiste
daqueles grupos que rotineiramente levam um ao outro em conta em suas acgdes (Fligstein e
McAdam, 2012, p.168). Isso exclui participantes do campo que lidem com o funcionamento
do dia a dia do campo, sem se importar com 0 que esteja em jogo. Ou seja, esses atores dos
campos de acdo estratégica sdo aqueles que tém objetivos e que lutam para manté-los e
defendé-los. Se houver mudancga, importa para eles, porque sua posi¢do no campo podera
mudar (incumbentes ou desafiadores). Entdo, uma situacdo de um grupo ou departamento de
alguma organizacdo em que os individuos desenvolvem suas tarefas rotineiramente e assim o
fardo do inicio ao fim do dia, sem se preocupar com o que faz o lider e 0 que fazem seus
colegas, desde que ndo os prejudique, ndo se caracteriza como um campo de agdo estratégica.

Os atores do campo de agdo estratégica sdo aqueles players que estejam manejando,
manipulando por posi¢do para suas propostas. Ha atores que podem ser players nas fronteiras
dos campos e que sejam fundamentais para o que acontece dentro do campo, porque estando
posicionados nas fronteiras, estariam mais proximos de outros campos, portanto, das relaces
de dependéncia entre eles.

Os atores situados nas fronteiras seriam aqueles que mobilizam mais intensamente
capacidades relacionadas com as acdes estratégicas. Em um conjunto interconectado e
complexo de campos, os atores nas relacbes com outros campos sao fundamentais para a
estabilidade do campo. Esses atores devem, portanto, ter capacidades para tal, porque tém uma
visdo mais ampla do conjunto ou de uma parte do conjunto de campos.

Secdo 3 - Politicas publicas como Campos

Campos podem ser organizagdes publicas, privadas, sociais, movimentos sociais, e até
redes de politicas publicas, como explicam Fligstein e McAdam (2012). A ndo existéncia de
fronteiras muito claras dos campos facilita a aplicacdo de abordagens sobre comunidades de
politicas publicas e redes de politicas publicas, com atores, vinculos e estratégias perpassando
varias arenas. E um retrato (nfo estatico) da dindmica das diversas politicas publicas
considerando o campo da administracdo publica e suas relacdes com a sociedade.

Uma area especifica de politica pablica, dentro do Estado, pode ser considerada um
campo de acdo estratégica, ndo s6 porque ali funcionam processos e regras respeitados por
todos os participantes para o alcance de objetivos conhecidos e aceitos por todos, bem como
porque ha atores que tém capacidades e interesses proprios/adequados/compativeis com agdes
estratégicas para mudanca ou para a defesa contra turbuléncias. Acrescenta-se ainda a
manipulacdo/gestdo de relagcbes com atores com poder politico e atores de outros campos
(outras areas de politica publica que sdo interdependentes, areas responsaveis por recursos,
areas centrais de administracéo, planejamento, coordenagéo e controle governamental).

Os diversos campos de politicas publicas estdo sujeitos a um contexto politico, social e
econémico mais amplo, que permanentemente gera pressées e turbuléncias no funcionamento
de cada campo e, portanto, nas relagdes de interdependéncia entre eles. Apesar de a burocracia
ter a prerrogativa da autoridade legitima, ela prépria é bastante dindmica, bastante diversificada
e € um terreno privilegiado para expressao dessas tensoes.

Decisdes do governo central afetam a todas as politicas, como por exemplo, uma das
mais dolorosas para os burocratas engajados com a implementagéo das a¢des programadas para
sua politica publica, que é o contingenciamento orcamentario. Areas de implementacio de
politicas publicas sdo impactadas pelas decisdes tomadas nas areas centrais, mas também sao
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impactadas por crises e outras ocorréncias que acontecem em outras areas de politicas e que
podem desestabilizar seu funcionamento.

H& toda uma literatura sobre politicas publicas que tem como objeto seu aspecto
dindmico, de participacdo de diversos atores, como campo de disputa, colaboracdo e em
processo de mudanga permanente.

Além do que, politicas pablicas novas podem ser desenvolvidas e implementadas, a
partir do surgimento de uma nova agenda. A teoria da formacéo de agenda, de Kingdon (1995),
explica que existem janelas de oportunidade para que novas questdes entrem na agenda e que
passem a inspirar novas politicas publicas. Essas oportunidades se dariam quando trés
processos confluem em determinado momento: contexto politico, ideias ja desenvolvidas e
compartilhadas acerca da nova agenda, e a existéncia de um empreendedor politico com
habilidades para enxergar o contexto e mobilizar os demais atores para agirem
estrategicamente.

O papel dos atores habilidosos, empreendedores na mudanca da agenda, fundamenta
também a sua importancia em processos de mudancas em organiza¢Ges. Em outras palavras, 0
empreendedor da teoria de Kingdon (1995) pode ser associado com os atores habilidosos de
Fligstein e McAdam (2012).

Em razdo da complexidade dos problemas de politicas publicas, sua &rea de
implementacdo perpassa setores organizacionais da burocracia (departamentos), niveis de
governo, grupos e organizacdes diversos da sociedade. A capacidade de governo, portanto,
extrapola a capacidade gerencial das organizacdes e requer relacdes e articulacdes politicas,
bem como, atores capazes de incorporar a variavel politica no desenho e nas estratégias de acao
e implementacao de politicas.

Para o objetivo desta pesquisa, foi fundamental buscar referéncias conceituais e teéricas
sobre as dindmicas internas de funcionamento, o modus operandi dos profissionais da
burocracia, a forma como eles se relacionam e sua movimentacdo buscando encontrar
correlagdes dessas formas com um atributo da capacidade estatal, que influencia resultados de
politicas pablicas.

Secdo 4 - Campus e Capitais

Os conceitos de campus, capital e habitus desenvolvidos por Bourdieu, a partir dos
quais Fligstein e McAdam (2012) construiram sua teoria de campos de acdo estratégica,
fornecem uma perspectiva sobre a importancia da acumulacao de capitais, pelos atores, dentro
dos campos. Existiriam varios tipos de capitais, cujo valor depende das regras de cada campo;
e a quantidade de capitais de que um ator dispde no campo pode lhe proporcionar posicao
vantajosa no campo. Contudo, os autores ndo exploram o conceito de capitais em sua teoria, 0
que em Bourdieu € melhor desenvolvido.

O conceito de campus ¢ definido por Bourdieu ¢ Wacquant (2012, p. 134) “como una
red o una configuracion de relaciones objetivas entre posiciones”. OS campi, assim pensados,
séo relacionais, dinamicos, contingenciais, em constante mudanca, indicando a necessidade de
serem pensados relacionalmente ou dialeticamente (EVERETT, 2002, citado em Brulon,
2013).
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Um campus seria, segundo Bourdieu, um espa¢o mais ou menos autbnomo dentro do
espaco social. Sendo assim, os atores dentro do campus podem mudar de posi¢do. E essas
mudancas tem a ver com o capital ou capitais de que esses atores dispdem.'? Bourdieu
desenvolveu uma perspectiva socioldgica sobre as distin¢des (estratificacdo social), dentro de
sua teoria de campus, que ndo estariam diretamente relacionadas com o capital econdmico®3.

No interior do campus, 0s agentes lutam pelo seu capital especifico, o que Ihes permite
ocupar uma posicdo dominante (Savage e Silva 2013). Portanto, a posicdo de cada ator no
campus seria o resultado da interacdo entre regras especificas do campus, o habitus do ator e 0
capital do ator.

Bourdieu dedicou-se ao estudo da reprodugdo social observando as préaticas dos
denominados agentes sociais, dentro do marco tedrico do marxismo. Ele observou que o
processo capitalista de dominacdo da classe economicamente dominada pela classe dominante
se sustenta também no campo cultural. Isso significa que os valores, simbolos e significados
capitalistas sdo incutidos na classe dominada por meio de processos pedagdgicos operados por
instituices de ensino e familia, de tal forma que a cultura seja incorporada por esses receptores,
como se fosse a cultura objetiva, como se fosse a sua propria cultura. Com isso, o capitalismo
produz o capital cultural, o qual , assim como o capital econdmico, pode ser acumulado. Esse
processo é denominado de violéncia simbdlica.

Essa concepcdo de Bourdieu permite um olhar analitico para um nivel mais meso da
vida em sociedade e abre espaco para campos de ac¢fes sociais (para arenas circunscritas), em
que as posi¢des sociais estariam mais ao alcance do manejo de atores, j& que o capital cultural
ndo dependeria diretamente do dominio do capital econdmico. A mobilidade social passaria a
ser possivel porque um ator da classe dominada pode acumular capital cultural e conseguir por
um pé no espaco que seria proprio das elites capitalistas, mesmo sem ser 0 dono dos meios
econdmicos de producdo. Os agentes sociais poderiam acumular capital cultural e desenvolver
estratégias para alcancarem posicfes sociais mais vantajosas nos campos de que fazem parte,
a depender das regras dos campos. Os individuos ocupariam posi¢des sociais dentro dos
campos e eles lutariam para manter seu dominio ou alcancar melhor posicdo por meio do
acumulo dos capitais que tém valor dentro daquele campo. Assim, ganha destaque a concepcao
de capital, que se torna a moeda cujo dominio confere posicao vantajosa diante de outros que
a detém em quantidade inferior. Capitais sdo formas de recursos envolvidos em processos
sistémicos que permitem seu acumulo por aqueles que os possuem (Savage et al. 2005).

Estudiosos de Bourdieu argumentam que os avancos trazidos por ele, principalmente
no pensamento sociolégico, seriam reflexo de sua inquietude diante do estado do conhecimento
que dominava em sua época, que era a necessidade de escolher entre o foco na estrutura ou
foco na agéncia. Rompendo com os dualismos dominantes em sua area, a abordagem proposta
por Pierre Bourdieu apresenta-se como uma alternativa conciliadora para se pensar 0 mundo
social (e mais tarde as organizacfes que também o compdem), na medida em que se propGe a
superar dicotomias como objetividade/subjetividade, acdo/estrutura, e individuo/sociedade.

12 Bourdieu traz a ideia de campus em seu estudo sobre estilos de vida, Distinction (1984) e na obra The State
Nobility (1998).

13 «As vezes, ¢ afirmado que Pierre Bourdieu sofre do mesmo tipo de reducionismo que caracteriza as abordagens
marxistas de classe. E certamente verdade que ele considera o capital econdmico o recurso mais importante nas
sociedades capitalistas contemporaneas e que vé 0s processos culturais como intrinsecamente ligados a
reproducdo das elites sociais. No entanto, a abordagem de Bourdieu precisa ser entendida dentro de sua teoria
de campus que, como Martin (2003) demonstra, tem pressupostos tedricos muito diferentes para muito
pensamento sociolégico .“ BRULON, 2013.
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O dinamismo que marca as estruturas do campus nao se da, porém, de forma aleatoria,
mas segue, isto sim, uma logica prépria, que vai determinar o seu funcionamento particular
(BOURDIEU e WACQUANT, 2012).

Nessa logica, dentro do campus, para Bourdieu, os agentes atuam em funcéo de sua
localizagdo nesse espago. Agentes em tais campi competem, conspiram e negociam por
posicao. Seu estoque de capital € um recurso crucial para permitir que eles obtenham vantagens
dentro do campus, embora, como ja mencionado, o capital seja especifico do campus e ndo
necessariamente permitem que a vantagem seja traduzida em outros campi. Cada um com suas
préprias apostas (algo que estd em jogo) em torno das quais os competidores lutam e se
acotovelam por uma posicao (Bourdieu 1993b citado em Savage et al 2005).

Assim, segundo Savage et al (2005), Bourdieu define a diferenciacdo das relacdes
sociais em uma série de campi discretos. Existem espécies de capital que s6 tém valor dentro
de um campo particular, como € o caso do capital cientifico, identificado por Bourdieu como
o capital especifico do campo académico. Todas as formas de capital estdo conectadas,
podendo ser convertidas umas nas outras (Everett, 2002). Merece relevo na perspectiva de
Bourdieu uma forma destacada de capital, que o autor denomina de capital simbdlico, ou seja,
“a forma percebida e reconhecida como legitima das diferentes espécies de capital” (Bourdieu,
2012, p. 135).

Nesta luta dindmica pelos recursos no campus, destacam-se as figuras dos agentes,
cujas posicdes compdem a sua estrutura. Quando um determinado agente possui uma ou mais
espécies de capital que sdo eficazes naquele campus, ele adquire poder e influéncia, e isso 0
faz existir como um agente no campus em questdo (Bourdieu e Wacquant, 2012). A quantidade
de capital de que dispdem definem sua posi¢do em relacdo aos demais.

Cada campus possui sua logica especifica que vai determinar o seu funcionamento
particular. Marca-se, assim, que o campus deve ser pensado “como um espago estruturado com
suas proprias regras de funcionamento e suas proprias relagdes de forga” (Misoczky, 2006,
citado em Brulon, 2013). Como estdo associados a ideia de poder ou de dominacdo (Everett,
2002), os campi sdo constantemente comparados aos jogos . Seguindo sua analogia com um
jogo, Bourdieu e Wacquant (2012) comparam os diferentes tipos de capital como cartas de um
baralho (troféus), sendo que o valor relativo de cada uma delas muda de acordo com o que esta
em jogo.

O uso da metafora do jogo, aqui, ndo significa que o aporte das teorias economicistas e
da escolha-racional tenham influenciado este trabalho. Em Jasper (2004) é possivel encontrar
uma critica a essas perspectivas em termos dos seus limites para explicar as escolhas
estratégicas e 0 que ele chama de suppession, que sdo as nao escolhas. Segundo o autor, 0s
dilemas estratégicos (que nao se restringem aos movimentos sociais, seu objeto de estudo) se
aplicam igualmente aos agentes do Estado e outros atores, que enfrentam os mesmos dilemas.
Os dilemas sdo também a propria matéria das relacfes internacionais, relacfes laborais e
politica. Qualquer interagéo, entre individuos ou organizacdes ou coletividades, em que haja
um potencial choque de vontades, sera caracterizada por trocas e escolhas. Além disso, o autor
propde que arenas estruturadas formatam os players (atores), formatam as suas decisdes e
resultados de interagdes, mas esses resultados ndo podem ser vistos sem considerar as escolhas
feitas. Ou seja, todas as acdes estratégicas sao filtradas através de compreensdes culturais e, ao
mesmo tempo, as sentidos culturais sdo usados para persuadir as suas audiéncias. Em resumo,
nesta pesquisa, a metafora do jogo € apenas um recurso didatico na compreensdo de decisdes
e interacdes dentro de um campo. De forma alguma estaria desconsiderado o fato de que as
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decisbes possam ser reduzidas a um minimo matematicamente definido, porque elas trazem
um leque de objetivos, significados e sentimentos que os players. (Jasper, p.4)

E no decorrer desta tese serd possivel constatar que 0s burocratas especialistas
trouxeram aspiracdes em sua bagagem de vida e, nos exercicios do cargo, foram formatando
seus desejos e compreensdes, processando e reconstruindo como proprias as narrativas dos
colegas e, assim, complexificando ainda mais o célculo de suas decisdes em cada momento
(Melluci 1996, Emirbayer 1997).

Voltando a analise do campus da carreira, nas lentes de Bourdieu, o autor traz uma
contribuicdo importante para a questdo das carreiras como um curso de vida em que acontece
acumulo e conversdo de capitais. SAVAGE (2005), baseado em Bourdieu, desenvolve estudo
da estratificacdo social, em que efeitos de classe sdo produzidos por meio de a¢des individuais.
Desenvolveu o conceito CAR — Capitais (Bourdieu), Ativos (Savage 1992), Recursos (Devine
1998). As carreiras como um processo de acumulacdo e conversdo de capitais. Quanto mais
experiencias, pode haver maior acumulo.

Complementando, a ordem interna de um campus contempla eixos, ou polos, pelos
quais é possivel ir situando os atores e eles vao se posicionando no campus. Por exemplo, no
campus académico, Bourdieu diferencia entre individuos que fazem parte do “polo cientifico”
- caracterizado por um investimento principalmente em atividades de pesquisa e recursos
simbolicos, e individuos préximos ao “polo da sociedade”, associados a recursos mundanos. E
essa concepcao de estrutura por eixos ajuda a explicar as manifestacdes dos agentes dentro
desses espacos estruturados de posicGes. Essa concepgdo foi bastante Util no momento em que,
neste trabalho, o conjunto de integrantes da carreira de EPPGG foi analisado como um campus,
em que a existéncia do eixo politico ajudou a posicionar os individuos ali e entender suas
trajetdrias e estratégicas ao longo do tempo. (Rossier, 2020).

Transpondo esse raciocinio para o contexto da carreira de EPPGG, tomando a base de
Bourdieu, os gestores acumulam capitais em suas trajetorias na Administracdo Publica, a
depender por onde passam e se se movimentam. Em outras palavras, o processo de passar por
etapas reconhecidas e posic¢Ges formais leva ao acumulo de capitais. Além disso, o decorrer da
pesquisa mostra que no campus da carreira ha os gestores de perfil mais politico num pélo e os
mais técnicos estariam em outro pélo, sem perder de vista que todos compartilham um ser
técnico-politico.

Entendendo que a transversalidade da carreira seja uma caracteristica, pode ser possivel
a diversificacdo no curso de vida do profissional, em suas movimentagdes por diversos 6rgaos
(politicas). Outro indicador de capitais acumulados seria o da relevancia dos 6rgdos em que o
gestor passou, considerando como relevancia a proximidade com as agendas relevantes de cada
governo. Por exemplo, o estudo de Rossier (2020) sobre carreiras de professores na Suica,
aborda as carreiras académicas e recursos de carreiras académicas como acumulagdo e
conversao de capitais.

Savage et al. (2005) usam o conceito de capitais de Bourdieu, que estd intimamente
relacionado aos conceitos de campus e habitus, em uma perspectiva de curso de vida. Os
capitais estdo envolvidos no processo biografico de acumulagdo e conversdo. Os capitais
adquiridos (ou herdados) em um determinado campus podem ser acumulados ao longo do
tempo e seu volume pode ser mais elevado a niveis elevados, implicando algumas vantagens.
Além disso, podem ser convertidos em outros capitais com influéncia em outros campi (Savage
et . 2005). O foco na acumulagdo e conversdo de capitais deve ser considerado no nivel
individual (biografico) e da sociedade, olhando para as mudancas historicas da estrutura dos
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espacos sociais (Levy e BihImann 2016). Nesse sentido, a perspectiva individual na carreira é
entendida como uma sucessdo de posigdes ao longo do curso de vida (Hughes 1937), e mais
especificamente nos estados sucessivos de diferentes campos (Bourdieu 1994: 88).

Em sintese, dois temas diferentes foram mencionados aqui: a) A ideia de conversao de
capitais favorecida pela transversalidade e b) a de sucessédo de etapas, relacionada com a
progressao formal. Para Bourdieu, o capital sdo 0s recursos e meios de um jogador para ele
alcancar o troféu do campus do qual faz parte. Portanto, o capital s6 tem valor dentro do campus
especifico. O capital dos EPPGG tem valor no campus dos especialistas em politicas publicas
e gestdo governamental na Administragio Pablica Federal. E um capital que , para um conjunto
de vaérios de politicas dentro da Administracdo Publica, pode ser considerado transversal, ou
seja, tem valor para todos, tanto para a transformagdo, quanto para a criagdo e para a
manutencdo. A logica do agente EPPGG em seu campus preside suas estratégias e formas de
se relacionar com seus pares e com integrantes de outros campi na Administracao Publica. Mas,
como burocratas na Administracdo Publica Federal, no exercicio de suas atribuicdes, atuam
simultaneamente segundo as regras e objetivos dos campos de acdo estratégicos (Fligstein e
McAdam, 2012) materializados nos campos de politicas pablicas.

Os EPPGG, em tese, portanto, tem a atribui¢cdo e acumulam os capitais para atuarem
nos diversos campos (Fligstein e McAdam, 2012) de politica publica em prol dos objetivos de
cada campo, participam também do campo mais amplo da administracdo publica, com seus
respectivos objetivos e, segundo a mesma logica, sdo integrantes do campus de especialistas
em politicas publicas e gestdo governamental. Esse campus, que é o campo que une todos 0s
integrantes dessa carreira, assim como 0s campos de politicas publicas, tem suas regras, formas
de funcionamento, objetivos, posic¢des estruturadas e capitais valiosos, 0 que submete a atuacao
dos EPPGG a pelo menos duas logicas.

Secdo 5 - Campo, campus, atores e as habilidades sociais

“Muito da sociologia busca tanto reduzir pessoas a suas posi¢oes na
estrutura social (e assim retirando deles a habilidade de serem auto-
conscientes, atores da construcéo de significados) ou, alternativamente, vé-
los com poderosa agéncia, criando e recriando a sociedade a cada momento,
saibam eles ou n&o. A teoria de habilidades sociais e sua relacdo com a teoria
dos campos implica que tanto as habilidades individuais que tem os atores e
as posi¢des que ocupam no espago social afetam sua habilidade para se
engajar em cooperacdo, competicdo e agdo coletiva. Acéo depende da
posicdo estrutural e das oportunidades que ela permite a um dado ator, bem
como sua habilidade inata para ler a situac@o e mobilizar outros ao servico
de uma estratégia sob medida para os limites e constrangimentos da situacao
Numa dada situacéo, a habilidade dos atores para melhorar a situacéo de
seu grupo pode ser altamente ou minimamente constrangida/limitada por sua
posicdo na estrutura. Mas, de toda forma, eles precisam usar suas
habilidades sociais para reconhecer e ganhar vantagem de qualquer
oportunidade que esteja aberta para eles. Eles precisam também continuar a
motivar seu grupo e prover significado e continuidade para manter seu grupo
funcionando.” (Fligstein e McAdam, 2012, pp.203).

A concepcdo de capitais dentro dos diferentes campos ndo é muito explorada por
Fligstein e McAdam na sua teoria dos campos de acdo estratégica. Eles ndo focalizam tanto
na questdo dos acimulos de capital, como Bourdieu, que desenvolveu a perspectiva de que o
individuo tem por objetivo acumular capitais em seu campo e, assim manter sua posicao.
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Fligstein e McAdam, por sua vez, trazem a tona a perspectiva de que 0s atores
compartilham os objetivos de um campo, e que suas posicdes e lutas estdo relacionadas nao
somente com o0 dominio no campo, mas com a propria existéncia do campo. Eles trazem a ideia
de que lutas ndo somente reproduzem dominios, mas apoiam a existéncia de campos.

Em Fligstein e McAdam, sdo os atores com habilidades sociais que desenvolverao
acOes estratégicas no sentido de levar o seu grupo a agir coletivamente para mudar ou manter
o funcionamento de um campo. Como mencionado, essa concepcao ndo é muito explorada por
Bourdieu.

Dessa forma, eles trazem & tona atores capazes de construir, manter, transformar ou
destruir campos de acdo estratégicos. Esses atores, seriam aqueles dotados de habilidades
sociais (social skills). Habilidade social é a habilidade para promover/induzir 0 outro a um
comportamento colaborativo, colocando-se no lugar do outro e conseguindo ler sua forma de
perceber o mundo, de maneira a construir o sentido de uma situagao particular e produzindo
significados compartilhados (p.202). Assim, as habilidades sociais sdo fator basico no trabalho
de construcéo de significados para a existéncia de um campo de acéo estratégica. Os individuos
estdo ali porque concordam sobre o objetivo do campo e as regras de funcionamento.

Bourdieu fornece mais elementos para a resposta a essa questdo, ja que estudou
empiricamente varios campos e descobriu varios tipos de capitais. O conceito de capital
simbdlico é util para entender estratégias de atores para acumulé-lo. Ele corresponde ao
prestigio e ao reconhecimento dessa dotagdo, pelos demais atores.

Os recursos que um ator controla dentro de um campo de acéo estratégica poderiam ser
compreendidos segundo a concepcdo de capital, de Bourdieu. Mas, segundo esse autor, 0
capital de um campo néo é capital em outro campo. Segundo Savage, 0s capitais teriam que ser
acumulados e convertidos para poderem fundamentar posi¢cdo vantajosa em outro campo.

E as acOes fazem parte do campo. Os atores habilidosos (social skillers) de um campo
agem estrategicamente quando motivados pelas necessidades. Suas a¢cdes expressam ndo so
suas necessidades, como suas capacidades/habilidades (skills). Entdo as formas de acéo, seu
sentido e intencionalidade estdo relacionadas ao campo. As ac¢des dependem da posi¢cdo num
campo e elas servem para levar os outros em um movimento de defesa ou de mudanca da
estrutura do campo, conforme seus interesses e objetivos.

Eles teriam possibilidade de atuarem como os atores habilidosos, que, segundo a teoria
dos campos de acdo estratégica, seriam aqueles que num campo induziriam e ajudariam 0s
demais a manter ou construir os elementos basicos de um campo, quais sejam, além dos atores,
os significados compartilhados sobre si e 0s objetivos do campo. Fligstein e McAdam, contudo,
nédo explicam o processo de desenvolvimento de habilidades sociais, pelos atores que as detém.
Bourdieu fornece mais elementos para explicar isso, com o conceito de capital cultural.

Fligstein e McAdam atribuem essas habilidades sociais a dons inatos. Alguns atores
conseguiriam fazer a leitura do todo, enxergar a oportunidade, entender as perspectivas dos
outros atores, criar significados e narrativas que fazem sentido para esses outros atores ao ponto
de leva-los a colaborar em acdes coletivas. Ha toda uma literatura sobre a agéncia do ator e sua
capacidade criativa e de empreendedorismo.

Bourdieu forneceria elementos para a resposta a essa questao, ja que investigou varios
campos e descobriu varios tipos de capitais. O conceito de capital simbolico é Gtil para entender

37



estratégias de atores para acumula-lo. Ele corresponde ao prestigio e ao reconhecimento dessa
dotagdo, pelos demais atores. O capital simbdlico seria a capacidade do ator de produzir
capitais necessarios num campo.

Os recursos que um ator controla dentro de um campo de agéo estratégica poderiam ser
compreendidos segundo a concepgdo de capital, de Bourdieu. Mas, segundo esse autor, o
capital de um campo néo é capital em outro campo. Os capitais teriam que ser convertidos para
poderem fundamentar posi¢do vantajosa em outro campo (SAVAGE et al., 2005). Esta
perspectiva aprofunda mais as possibilidades de compreender a mudanca de posicéo dos atores.

Por fim, é importante trazer a tona o conceito de competéncias, o qual aplica-se a
ambiente organizacional, para distingui-lo do conceito de capitais de Bourdieu e utiliza-lo na
construcdo do modelo tedrico desta tese, porque o fato de um burocrata ter determinadas
competéncias na organizagdo em que atua pode leva-lo a acumular capitais valiosos no seu
campus.

Tomando artigo de FARIA e LEAL (2007), o conceito de competéncia surgiu no
ambito da gestdo de recursos humanos, surge nos anos 70 nos EUA, em que competéncia é
uma “‘caracteristica subjacente a uma pessoa que obtém um desempenho superior na realizacdo
de uma tarefa. Uma competéncia compreende um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que justificam um alto desempenho”. No inicio dos anos 90, amplia-se 0 conceito de
competéncia para o campo de acdo da estratégia, em que competéncias essenciais
corresponderiam a atributos raros e valiosos para a vantagem competitiva das organizaces.
Paralelamente, no que se refere a gestdo de recursos humanos, a nogdo de competéncia desloca-
se do foco na tarefa para a nogéo de suporte a estratégia organizacional. Tendo em vista que o
trabalho ndo é mais composto por um conjunto de atividades estaveis e bem definidas, a
competéncia deve refletir aquilo que o trabalhador precisa mobilizar em face de uma situacao
profissional cada vez mais mutavel. E nesse ponto que o atual conceito de competéncia adquire
sentido: se a competéncia s6 adquire status quando é atil em um contexto produtivo, é a
estratégia que define a sua utilidade. E a competéncia (no caso, competéncia humana) um
recurso para definir vantagens competitivas. Observa-se ainda um movimento proveniente das
instituicdes de educacgdo profissional, no sentido de utilizar o conceito de competéncia no
processo de formacdo. Esse processo se da a partir do anseio de aproximar o ensino formal das
necessidades reais das organizacdes, em especial das empresas, no qual a acepc¢do do termo
competéncia esta ligada ao saber agir, ou saber fazer, buscando estabelecer, no processo de
formac&o, a relacio entre saber e aptiddo (SILVA, 2003; ROPE e TANGUY, 2003). Varios
autores (BRANDAO e GUIMARAES, 2001; GRAMIGNA, 2002; BARBOSA et. alii 2002)
concordam que o conceito de competéncia envolve essas trés dimensdes distintas:
conhecimentos, habilidades e atitudes. Os conhecimentos relacionam-se com o conjunto de
informacdes e teorias que o individuo possui (provenientes da sua formacao e experiéncias) e
que permitem a ele posicionar-se ativamente frente as situacGes de trabalho. As habilidades
referem-se a aptid&o técnica para realizar determinado trabalho. As atitudes correspondem ao
conjunto de valores, crengas e predisposicdes que o individuo apresenta, que sdo, em grande
parte, fruto do seu processo de socializagdo primaria. Segundo Boam and Sparrow (1996), uma
competéncia é um conjunto de padrdes de comportamento que o trabalhador necessita para
obter um bom desempenho no trabalho. Essa defini¢do implica que competéncias sdéo um grupo
de comportamentos que algumas pessoas possuem mais do que outras e que sao relevantes para
o trabalho. Novamente observa-se uma relagdo entre competéncia e desempenho implicita no
préprio conceito. Contudo, o conceito de Boam e Sparrow inclui outro elemento que se
encontra também presente no conceito de Levy-Leboyer (apud GRAMIGNA, 2002:15), que
enuncia: “competéncias sdo repertérios de comportamentos e capacitacdes que algumas
pessoas ou organiza¢Ges dominam melhor que outras, fazendo-as eficazes em uma determinada
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situacdo”. Segundo esses autores, a competéncia ndo ¢ uma medida absoluta, mas relativa a um
desempenho melhor em relagdo a um pior. Tal ideia encontra-se profundamente relacionada a
nogdo de vantagem competitiva.” (FARIA e LEAL 2007, pp.2).

Secdo 6 — Capital Social e Redes

Levando em conta que os integrantes de uma carreira transversal, como a dos EPPGG,
constituam redes no exercicio de suas atribuic@es e na construcao de sua trajetoria profissional
na Administracdo Publica, em razéo dos os vinculos e interacdes que se estabelecem entre eles
com outros atores do contexto, a analise do conceito de redes torna-se importante para este
estudo. Organizados como redes, 0s integrantes das carreiras transversais poderiam até ser
atores coletivos com capacidade de lutar e influir para o alcance de objetivos comuns, em busca
de fortalecimento da carreira. Esta pesquisa mostrou que tal situacdo aconteceu somente em
torno de pautas corporativas da carreira.

De toda forma, ainda que ndo como atores coletivos, os gestores, individualmente, em
suas posic¢des diversificadas, participam e identificam redes, aprendem a mobilizar o capital
social de diversas redes e também geram links onde ha vazios entre campos.

A literatura sobre Capital Social e Redes ajuda a compreender como acontecem esses
processos, dando maior consisténcia a questdo de acumulo de capitais da carreira.

BURT (1997) e LIN ( 2001a.) estabelecem relacGes entre os conceitos de redes e de
capital social, que sdo Uteis para esta pesquisa, no sentido de que os integrantes de carreiras
burocraticas transversais, como a de EPPGG, acumulam capitais atuando na producdo de
politicas publicas por meio de redes e aprendendo a mobilizar o capital social das redes.

Ha diferentes estratégias dos atores de uma rede, como sdo o0s burocratas das carreiras
transversais, para acionarem as capacidades inerentes a sua rede e alcancarem seus objetivos.
E também ha diferencas entre os atores da rede, em relacdo a sua capacidade de mobilizar os
recursos que estdo inseridos na rede, para que suas agdes resultem nos retornos esperados. O
contexto em que essas estratégias de atores de uma rede acontecem fornecem variaveis que
podem facilitar ou dificultar sua realizacéo.

Essa ideia esta dentro do conceito de capital social de Nan Lin (2001a) e do modelo
proposto pelo autor, para compreender os mecanismos de investimento, de acesso e de
obtencdo de retornos do capital social. Segundo Lin (2001a) o capital social correspondem aos
recursos inseridos em uma estrutura social que sdo acessados e ou mobilizados por acbes
intencionais. Ou seja, 0S recursos sao capturados dentro das redes sociais. Na literatura sobre
capital social, a contribuicdo de Lin tem uma vertente mais econémica.

Os recursos que estdo inseridos na rede seriam a informacé&o Util sobre oportunidades e
escolhas que de outra forma ndo estariam disponiveis para o individuo ou organizacéo
interessados em obter lucro; a influéncia sobre a tomada de decisdes dos agentes
organizacionais a respeito de um individuo; as credenciais sociais do individuo, que reflete a
acessibilidade do individuo a recursos por meio de redes e relagcBes sociais e assegura a
organizacdo que esse individuo pode fornecer recursos adicionais a ela, para além do seu
proprio capital pessoal; reconhecimento publico de o individuo ser membro de um grupo social
que compartilha interesses e recursos similares, tendo, portanto, o direito de reivindicar certos
recursos. Esse reconhecimento confere seguranga emocional e saide mental ao individuo.
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Ha dois tipos de resultados como retorno para capital social: o instrumental e o
expressivo. O primeiro corresponde ao ganho de recursos adicionais, ndo possuidos pelo
individuo; o segundo, expressivo, é 0 ganho de manutencao dos recursos ja possuidos.

Lin (2001a) coloca que o capital social € distribuido sempre de forma desigual dentro
da rede, de forma que os individuos da rede sdo desigualmente capazes de mobilizar esse capital
para acdes especificas. Além dessas diferencas encontrarem suas causas no campo de variaveis
estruturais, como aquelas de ordem econdmica, cultural, politica, ela pode variar em funcgéo da
localizacdo do individuo na rede. Burt (1997) traz essa contribuicdo analitica, de que a
localizacdo estratégica do individuo na rede implica melhor ou pior acesso a informacéo, a
influéncia e ao controle.

Portanto, para compreender as estratégias e resultados dos burocratas das carreiras
transversais organizados em redes que perpassam toda a administracdo publica, é preciso
conhecer 0s contextos e situacdes institucionais em que a rede opera.

O conceito de capital social de Lin (2001a) é Gtil para a compreensdo dos beneficios
das redes para o alcance de objetivos de seus membros. O investimento no capital social
corresponde ao investimento nos lagos e nas interagdes dentro da rede; a rede contempla assim
recursos de informacdo, de influéncia, credenciais sociais do individuo e de reconhecimento
publico, que, acionados por meio de acdes instrumentais ou acdes expressivas, podem levar a
retornos em termos de satisfacdo e seguranca de vida, bem como de ganhos econémicos, de
poder e de reputacdo. O sucesso na mobilizacdo desses recursos depende de fatores de contexto
e da localizacdo do ator dentro da rede.; e depende também da qualidade dos recursos inseridos
na rede. A qualidade dos recursos na rede, por sua vez, influencia a escolha dos atores sobre a
sua mobilizacdo para acOes propositivas.

Burt (1997 b), ao abordar o capital social dentro de organizagdes, mostra que avangos
e recompensas econdmicas de organizacdes podem ser alcancadas por individuos que se situam
em localizagBes estratégicas em redes informais. Essas localizacBes estratégicas podem ser
aquelas proximas das falhas estruturais da rede, em que os individuos estdo préximos, portanto,
de outras redes, e também podem estar sob menores limites estruturais. Essas localizaces
estratégicas dariam a esses individuos melhores oportunidades para acessar certo capital na
organizacéo.

As organizacbes do setor publico, que tem por missdo o desenvolvimento de
determinadas politicas publicas cuja execucao contempla processos que dependem de recursos
e colaboracdo de outras organizacdes, podem ser beneficiadas em seus objetivos por meio das
redes informais e das estratégias de seus membros em favor dos mesmos objetivos.

Outro artigo de Burt traz uma contribuicdo para essa discussao sobre o capital social
dentro de organizagdes, mostrando que alguns conteudos de relagdes podem conferir maior
valor ao capital social daquela rede. Em seu artigo “A note on social capital and network
content”, de 1997, Burt analisa 0s dados de uma pesquisa que ele havia feito em 1992, com
gerentes, com 0 objetivo de verificar os tipos de relagdes que se estabelecem entre eles e o
quanto essas relagOes contribuem para capital social. Encontra dois tipos de relagdes definidos
pelo seu conteddo: as relagBes pessoais e as relagdes de autoridade. Conclui que a correlagdo
entre as relagdes pessoais e a promogao para o cargo de gerente € bem maior do que a correlagéo
entre as relacfes de autoridade e o referido beneficio. 1sso significa que por meio das redes de
discussdo pessoal fluem mais recursos para obtencdo de beneficios do que nas de relagéo de
autoridade. Ele reforca também estudos anteriores sobre a forca dos lagos fracos, que sao
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aqueles estabelecidos entre membros de grupos diferentes, lacos esses que existem porque ha
membros que pertencem aos dois grupos desconectados, que fazem a ponte quando ha uma
descontinuidade de relacGes de troca (falha estrutural). Seria, entdo no campo das relacbes
pessoais que essa forca acontece como capital social. Ou seja, as relagdes pessoais dentro de
uma rede conferem maior valor ao capital social dessa rede.

Voltando para as relacbes que acontecem nas redes dos burocratas de carreiras
transversais localizados em diversas organizaces da administragdo publica, a partir de Lin e
Burt, pode-se inferir que objetivos instrumentais, tanto para alcance de melhores condi¢des
econdmicas do grupo, quanto para o alcance do sucesso de uma politica que esté a cargo de
uma organizacao, quanto para promocdao individual, podem ser viabilizados pelo capital social
quando este € acionado por meio de relagdes pessoais, principalmente aquelas de lagos fracos.

Ainda abordando sobre a conexdo entre atores individuais e organizacoes, estas Gltimas
dependem da burocracia por meio da qual elas executem sus tarefas, alcancem seus objetivos
e resultados, bem como melhor posicionamento no conjunto. Dentro de um campo
institucional, existem organizagdes ‘“institucionalizadoras” (como escolas de governo no
campo institucional da administracdo pablica) que tem por funcdo capacitar o burocrata com
os conhecimentos, valores e habilidades para que ele operacionalize a organizacdo dentro do
campo institucional. A educacdo e as credenciais adquiridas por meio dessas organizacfes
significam ao ator aquisicao de capital humano e capital institucional; capital esse que também
é acessado pelas organizac@es.. As redes sociais sao uma forma também de a organizacéao
identificar burocratas mais capacitados, aqueles que tem recursos e contatos para ajudar a
organizacédo a obter melhor posi¢do em seu campo — bons contatos com organizacdes e redes
nacionais e internacionais; etc.

Da mesma forma que as redes sociais contribuem para o fortalecimento e manutencéo
do campo institucional, elas também podem levar a sua transformacéo. Organizacdes e atores
individuais podem desencadear transformacdes. Quando um nimero de atores compartilha
regras alternativas e valores e comegam a se conectar, a rede pode sustentar seus interesses
compartilhados por meio de solidariedade e reforco reciproco, forjando uma identidade
coletiva. Ou seja, a transformacéo de instituicdes pode acontecer por meio de individuos, em
redes, atuando dentro de organizagdes. Por fim, Lin conclui que instituices e redes sdo a
infraestrutura da sociedade, e constroem capital que resulta tanto na manutencdo quanto na
transformacéo da sociedade.

A anélise apresentada nesta se¢do pode ser sumarizada em seis pontos. Primeiro, 0s
lacos de uma rede de burocratas de carreiras transversais que se situam em organizacoes
distintas do campo institucional da administracdo publica podem ser capital social para os
atores dessa rede, a depender da qualidade dos recursos que estdo na rede, do sucesso dos atores
No acesso a esses recursos e de fatores exdgenos. Segundo, as rela¢fes pessoais dentro de uma
rede sdo o veiculo mais potente para canalizar os recursos da rede para o alcance de objetivos
instrumentais dos atores, como por exemplo, uma melhor posi¢éo na organizacao, o apoio para
uma parceria entre organizagdes, mobilizagbes para causas ou transformacédo institucional.
Terceiro, a posicdo do ator dentro da rede social em uma organizagdo (ou no campo
institucional) pode Ihe conferir informacéo, influéncia e controle; e essa posi¢éo é situacional.
Quarto ponto, geralmente € o campo institucional que fornece os valores, as normas, 0s meios
bem como as fontes de incentivo e motivacdo para que atores acionem recursos da rede e
realizem capital social para suas a¢des propositivas. Quinto, fatores exdgenos a rede, como
arranjos institucionais e tipos de incentivos podem contribuir de forma diferenciada tanto para

11



a densidade ou abertura das redes e relagdes, como para o sucesso de a¢oes pelos seus membros.
Sexto e ultimo ponto, as organizacdes tem interesse em investir e em atrair burocratas que
representem capital humano, capital institucional e redes de interesse, para seus objetivos de
sobrevivéncia e de alcance de boas posi¢des dentro do campo institucional; assim como 0s
burocratas, portanto, tem interesse em investir em seu capital humano e nos lacos que se
estabelecem com outros burocratas. Ou seja, as organizagdes e 0s burocratas se conectam para
obter capital social.

Secéo 7 - O Estado como campo

Segundo Fligstein e McAdam (2012), os Estados tem caracteristicas de campos de acédo
estratégica. Eles cumprem requisitos da teoria dos campos de acdo estratégica, j& que podem
ser caracterizados como emergentes, estaveis ou em crise e contemplam dinamicas interativas.
Além disso, os campos estatais estdo inseridos em redes complexas de campos e séo, portanto,
vulneraveis a turbuléncias do ambiente. Muitos estados tem sua estrutura organizada segundo
0 principio hierarquico, como burocracias hierdrquicas. E 0os campos estatais de agdo
estratégica passam por processos de mudanca, seja como dinamismo incremental, seja por
mudancas ou crises no campo organizacional ou social mais amplo em que estdo inseridos (p.
207).

O Estado, na visdo particular de Bourdieu (2012), é entendido como um campo
burocratico ou campo da fungdo publica, que se define “par la possession du monopole de la
violence symbolique et 1égitime”, capaz de regular os demais campos (Bourdieu, 2012, p. 14).
Em termos mais especificos, Bourdieu, Wacquant e Farage (1994, p. 3), a partir da proposi¢éo
weberiana, definem o Estado como “an X (to be determined) which successfully claims the
monopoly of the legitimate use of physical and symbolic violence over a definite territory and
over the totality of the corresponding population” (Peci, 2013).

Assim como 0s demais campos descritos por Bourdieu, o campo burocratico do Estado
também possui uma logica prépria. Segundo Bourdieu (2014), no interior deste campo joga-se
um jogo particular, guiado por uma ldgica burocratica. Dentro deste campo, a politica esta
posta em jogo, e 0s agentes que possuem o privilégio de entrar neste jogo também adquirem o
privilégio de ter acesso a um recurso particular, que Bourdieu (2014) denomina de um recurso
universal ou metacapital, por meio do qual tais agentes tornam-se aptos a falar em nome da
totalidade de um grupo, do universum, em nome de um bem publico, a falar o que é bom para
0 publico. Dito de outra forma, no interior do campo burocrético, os agentes lutam pela posse
de um capital capaz de lhes dar poder sobre os outros campos.

Fligstein e McAdam sdo mais parcimoniosos com 0 uso do conceito de campo,
permitindo que o proprio Estado seja visto como um conjunto de campos. A organizacdo dos
poderes constituidos do Estado, cada qual com suas funcOes, objetivos, regras de
funcionamento e corpos organizativos, bem como os setores de atuagdo na administracao
publica do poder executivo.

A abordagem dos campos de agdo estratégica permite captar a dindmica que se
estabelece nas relacGes entre 0s campos estatais, e as oportunidades de acdo estratégica de
individuos, grupos e organizagdes nos processos de mudanca ou de estabilidade desses campos.

O Estado é um denso e interconectado conjunto de campos, e as unidades internas de
governanca (IGU) dentro do estado, entre outras fungdes, servem como ligacdo do campo a
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algum braco de lobby vis-a-vis varios campos e atores estatais. A diferenca entre o Estado e 0s
outros campos ndo estatais de acdo estratégica é que ele detém a autoridade legitima para
definir, monitorar e fazer cumprir as diretrizes legais para a criacdo e operacdo rotineira da
maioria dos campos néo estatais.

O Estado, entdo € perpassado por grupos ndo estatais e desenvolve relagées com eles e
séo interdependentes para a estabilidade tanto de um quanto de outro campo. Crises nos campos
estatais transbordam nos campos néo estatais, e vice-versa. Segundo a teoria dos campos de
acdo estrategica, o Estado precisa ter proximidade e relagdo com atores que tenham poder na
sociedade, como por exemplo elites de algum setor econdmico. Estado e sociedade, sobretudo
em regime democratico, estdo intrinsecamente relacionados na producao de politicas publicas.

A figura de um sistema de campos interconectados corresponderia a estrutura propria
da administracdo publica, considerando-a uma organizagcdo complexa, composta por varias
unidades organizacionais, 0s Ministérios, que por sua vez se subdividem em outras unidades e
suas subunidades.

A perspectiva de campos de ac¢do estratégica, proposta por Fligstein e McAdam (2012)
fornece para o estudo das estratégias de mobilidade dos EPPGG uma compreensdo maior sobre
o campo onde eles atuam, 0 campo no qual eles sdo atores, como uma arena (JASPER, 2004)**
mais circunscrita, com sua estrutura, atores e dindmica, em um contexto repleto de outros
campos. Essa concepcéo fornece elementos conceituais mais operacionaliziveis no estudo das
estratégias dos gestores, porque eles atuam em contextos organizacionais dentro da
administracdo publica. Segundo os autores, os campos de acdo estratégica podem se relacionar
entre si, estando inseridos num ambiente, podendo, inclusive, estarem dispostos de forma
hierdrquica, em que podem haver campos menores inseridos em outros maiores, podem estar
conectados por relacbes de interdependéncia, de dependéncia, ou simplesmente néo
conectados.

A teoria dos campos de acdo estratégica ajuda também porque ela facilita que sejam
vistos 0s diversos campos em que 0s gestores podem participar ao mesmo tempo, inclusive
considerando a situacdo mais corriqueira que seria 0 gestor atuar simultaneamente como
participante do campo geral da administracdo publica (enquanto servidor), da carreira de
EPPGG (como um campo) e no campo de uma politica publica. Porque atuando em vérios
campos eles calculam suas acGes de forma a respeitar as regras desses campos e de se manterem
em posigOes vantajosas nos mesmos, acumulando pontos em todos.

Secdo 8 - Perspectiva de Carreiras

A “perspectiva de carreira”, desenvolvida a partir dos estudos das trajetdrias da
burocracia industrial no Brasil, de Schneider, confere a analise aqui empreendida a
possibilidade de compreender a logica prépria da carreira dos EPPGG, que seriam do tipo
técnico-politico, e que fundamenta suas escolhas e decisdes no seu curso profissional, em busca
de reconhecimento e prestigio entre seus pares.

Uma literatura que pode ajudar a compreender esses mecanismos de producdo de
prestigio, engajamento, reconhecimento, que acontecem pelas relagGes, vem da sociologia
relacional (Emirbayer 1997) em que 0s processos sociais podem ser compreendidos pelas

14 Arenas sdo conjuntos (instalacdes) de recursos e regras que canalizam a disputa (o
contencioso) para certos tipos de agdes e oferecem recompensas e resultados (JASPER, 2004).
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interpretacdes dos sujeitos e de sua acdo. Seria uma forma de analisar a mobilidade e os seus
resultados do ponto de vista sociolégico. Mas os objetivos entdo seriam de verificar se existe
conexdo com a razdo de ser da carreira, seu papel de agente do Estado destinado a melhoria da
gestdo governamental e das politicas publicas.

Os achados de Schneider (1994) de que as motivacGes do individuo que faz parte do
tipo técnico-politico de carreira sejam a da construcao de uma trajetoria profissional de sucesso
na AP, trazem elementos de anélise ao comportamento dos gestores.

Schneider definiu o tipo social técnico-politico como aquele que visa uma carreira de
prestigio, reputacdo. Schneider ajuda a compreender a estrutura do campo burocratico ao
identificar os quatro tipos sociais de carreira.

Schneider capta fendmeno relacionado ao poder da burocracia, que extrapola o escopo
de uma agencia como centro de exceléncia de reconhecida reputacdo, mas esta mais situado
nas trajetorias, carreiras e circulacdo dos burocratas, e o exercicio do poder distribuido por
meio de nomeacgdes. Seria um contraponto a légica organizacional. Schneider estuda a
burocracia no Brasil no periodo do autoritarismo. O autor identifica e analisa a dindmica da
burocracia a partir de dentro, considerando suas aliancas, influéncia no processo decisorio,
trajetorias de carreiras, a producao de continuidades e a circulacéo.

A burocracia no Brasil, entdo analisada por Schneider, é parte de um contexto
institucional do Estado em que havia organizacGes estatais mal estruturadas, fragmentadas, sem
carreiras definidas e formalizadas, com grande circulacdo dos burocratas entre agéncias. O seu
argumento € o de que “a eficiéncia do sistema burocratico informal esta relacionada com sua
estruturacdo através de carreiras, as quais se realizam através de nomeagdes pessoais”. O ponto
fundamental é de que nomeacBes e carreiras estruturam o Estado Brasileiro, mais do que
organizagoes.

Da perspectiva de relacGes e redes de burocratas na administracdo publica, os estudos
de Schneider (1994) e Marques (2006 e 2017) ajudam a elucidar o fenédmeno e sdo de grande
utilidade para esta pesquisa. Ambos focalizam o movimento de burocratas atraves de varias
organizac0es e posicdes na administracdo publica ao longo do tempo, bem como os resultados
dessa circulacdo (rotatividade) para a administracdo publica e para as politicas publicas.

Schneider (1994) j& havia identificado o fendbmeno da movimentagdo de burocratas na
ocupacdo de cargos de alto nivel nas organizacdes governamentais e empresas estatais do
Estado brasileiro no periodo denominado de desenvolvimentista, em especial décadas de 1970
e 1980%°. Esses burocratas constituiriam a burocracia industrial., que, por meio de inimeras
decisdes, foi responsavel pela implementacédo de politicas de infraestrutura da industrializacao
brasileira. O foco da pesquisa do autor foi identificar os mecanismos que viabilizaram as
decisbes e os fatores de sucesso na industrializacdo empreendida pelo Estado, apesar do
contexto de extrema fragmentacdo organizacional. A resposta foi encontrada justamente por
meio de um exame minucioso da circulagdo dos burocratas, das carreiras (percursos
profissionais) e das nomeag6es. O autor utiliza esses trés fatores para explicar os meandros da
burocracia industrial e de que forma foram produzidos resultados, por meio do que ele
denomina de” perspectiva baseada em carreiras” (SCHNEIDER, 1994, pp 85-86)

O autor descobriu que as decisdes de altos funcionarios em relagdo as politicas, seu
comportamento nesse campo, estiveram mais relacionadas com a construgdo de suas trajetorias

15 Ele estudou quatro casos, que aconteceram no periodo de 1967 a 1985.
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profissionais do que com a obtencdo de retornos materiais de sua posicdo, seja em beneficios
como mansdes, altos salarios e servigais, ou como retorno de investimentos. Assim, segundo a
perspectiva baseada em carreiras, grandes decisdes e politicas de longo prazo seriam
influenciadas por preocupacgdes com as carreiras (trajetorias profissionais).

A circulacdo dos burocratas, que acontece intensamente em sucessdes presidenciais,
favoreceria o estabelecimento de lacos informais, os quais lhes permitiriam formular e
coordenar politicas publicas apesar da fragmentagdo organizacional, de forma que “o
personalismo poderia, de fato, melhorar o desempenho burocratico.” (SCHNEIDER, 1994,
p.29).

Esses lagos informais, construidos, mantidos e renovados ao longo do tempo,
derivariam poder, abririam canais de comunicacéo alternativos e possibilitariam oportunidades
e desejo de ascensdo profissional, de forma que, ao lidar com as politicas publicas, eles
desvinculariam suas preferéncias das politicas da organizacdo, em prol da construcdo do futuro
profissional projetado. (SCHNEIDER, 1994)

A nomeacdo de ocupantes dos altos cargos politicos no Brasil, segundo o autor, diante
do predominio de critérios personalistas no periodo estudado, se tornaria a forma de distribuir
poder e aconteceria em detrimento de procedimentos formais. Ou seja, o exercicio do poder
seria distribuido por meio das nomeacdes. As nomeacdes recebidas ao longo do tempo
conformam uma trajetoria profissional, segundo incentivos e sanc¢Ges para progredir na carreira
escolhida.

O termo “carreira”, no estudo de Schneider, corresponde a um percurso profissional do
burocrata (ocupante de cargo na Administracdo Publica), numa escala preferencialmente
ascendente de ocupacdo de cargos, em termos de hierarquia e complexidade. Em uma carreira,
o futuro profissional vivenciaria um momento inicial de socializacdo profissional, em que
importa menos sua promogcdo e mais a internalizacdo dos valores, narrativas, comportamentos
do grupo profissional e no decorrer de sua vivéncia administrativa, a depender do tipo de
carreira escolhida, ele saberia qual o tipo de comportamento que se espera dele para que
continuasse avancando no caminho escolhido, por meio de promoges. Por causa de alguma
combinacdo de motivacgdes internas e externas, eles agiriam de forma mais ou menos previsivel.

Entdo, Schneider identificou quatro tipos sociais de carreiras no seu estudo sobre
burocracia industrial no periodo do Brasil Autoritario. Esses tipos sociais se diferenciariam por
variaveis de ingresso (formas de recrutamento), de circulacdo (quéo proximas estdo ligadas as
carreiras a agéncias particulares), de promocéo (de ordem politica ou de procedimento) e de
saida (para onde vao os funcionarios quando saem).

Embora livres de compromissos com a organizagdo, os funcionarios seguiriam
trajetorias de carreiras identificaveis que, através da socializacdo e das exigéncias para
progredir conformariam tipos sociais. Segundo Schneider, 0s tipos burocraticos sao
identificados a partir de padrbes de carreira (por meio da observacdo dos participantes e suas
preferéncias nos processos decisorios em relacdo a qualquer medida). Seria possivel extrair dos
tipos quais as preferéncias que suas decisdes trariam para as politicas.

O tipo social militar se pauta por concepcao de seguranca nacional e sua influéncia
varia conforme o lugar ocupado por cada setor dentro dessa concepcdo. Nas politicas
industriais, trouxeram visdo de o Brasil como superpoténcia geopolitica e industrial,
autossuficiente; e essa foi sua influéncia nos processos decisorios. Geralmente os militares vem
de familias de militares, sua socializagdo inicia nas escolas e academias de oficiais, ja na
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adolescéncia, o que contribui para maior uniformidade de preferéncias. Sua ascensao
profissional ocorre pelo desempenho académico, o que os faz voltar as salas de aula, até que,
para serem generais, tem que passar pela Escola Superior de Guerra. Ocupam cargos Civis
geralmente em altas posi¢cdes em empresas estatais, ministérios e governos estaduais. Schneider
identificou baixa penetracdo comparativa de militares na burocracia brasileira, em relacédo a
outra ditaduras latino-americanas.

O tipo social técnico pauta suas preferéncias em formulagdo de politicas pela
racionalidade técnica e econdmica, lealdade organizacional, universidade de procedimentos,
pouca ousadia e aversdo a riscos. Tém formacéo superior, em boas universidades, e trabalham
em suas areas de conhecimento. Sao reconhecidos e promovidos por encaminhar avaliacfes
técnicas de politicas. Ascendem verticalmente dentro de uma organizagdo, mas ndo ocupam
altos cargos.

O tipo social politico, ao ocupar cargos influentes em decisdes de politicas publicas, na
pesquisa de Schneider, guiavam-se principalmente em favor de interesses regionais. Sua
socializacdo e formacdo se dava geralmente em faculdades de Direito e sua carreira ia da
advocacia a vereador ou deputado estadual (varios mandatos), depois Camara federal;
nomeacao para cargos no governo federal ou estadual e depois governador eleito.

O tipo social técnico-politico tem formacdo técnica e habilidades politicas. Foram
identificados por Schneider como aqueles que trabalham em muitos 6rgéaos diferentes, atuando
tendencialmente fora de sua area de especializacdo e nomeados em funcéo de sua eficiéncia
burocratica geral. “Prosperam com a visibilidade, a reputaco de eficiéncia, redes informais e
pela sua capacidade de mostrar suas realizagdes através de projetos e programas.” (Schneider,
1994, p. 102-103), “(...) a participagdo em projetos ajuda a formar elos interagéncias que
facilitam a formacéo de coalizdes e nomeacdes futuras” (p. 103) Sabem que a realiza¢do de
projetos depende de apoio politico, ndo s6 de seu desenho tecnicamente perfeito, portanto
aceitam interferéncia politica como fator necessario para que as decisdes sejam tomadas.(...)”
O seu impacto sobre as politicas vem principalmente do apoio que colhem entre os poderosos.”
(p.106). O uso repetido desses critérios de promocao, segundo Schneider, ajudou a construir a
trajetoria de carreira do técnico-politico no Brasil autoritario.

“A perspectiva baseada em carreiras representa um avanco em relacao a
perspectiva baseada nos interesses organizacionais e materiais como base de
compreensdo da politica burocrdtica” (p.85-86).

Segundo o autor, o comportamento do dia-a-dia do burocrata pode ser explicado por
normas organizacionais ou teoria da organizacdo; mas grandes decis@es e politicas de longo
prazo sao influenciadas por preocupacdes com as carreiras.

Além disso, os burocratas que ocupam funcées de alto escaldo ndo podem se furtar de
pensar e agir politicamente. Loureiro e Abrdcio (1999) abordam a questéo.

“As mudangas operadas no mundo moderno tornam mais dificil a
manutencdo de uma perspectiva dicotdbmica no que tange a relacdo entre
burocracia e politica, sobretudo no alto escaldo governamental. Isto porque,
com o aumento da cobranca democratica por parte da populacdo e com a
necessidade de uma atuacdo cada vez mais eficiente por parte do Estado, o
limite entre o que é a tarefa do burocrata e o que cabe ao politico vem-se
tornando cada vez mais ténue e, em alguns casos, ha um total
“embaralhamento” destas duas fun¢des. Ao ocupar cargos publicos, os
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politicos precisam responder tecnicamente aos problemas, e caso ndo o
facam, suas carreiras podem correr risco. “ (Loureiro e Abrucio, 1999).

Os burocratas, por sua vez, sobretudo quando ocupam funcdes do alto escaldo, precisam
atuar politicamente no sentido de escolher prioridades e levar em conta interesses e valores,
sejam eles referentes a logica interna do sistema politico, sejam vinculados a determinadas
orientacdes técnicas com maior aceitacdo na sociedade °.

Em Schneider, as redes importam como sendo os vinculos e as interag@es entre atores
da burocracia, sejam eles politicos, militares, técnicos ou técnico-politicos, que produzem
confianca e influéncia para a ocupacdo de cargos e exercicio de poder no conjunto de
organizacbes do setor publico. Essa fluidez de relagbes informais seria a forma
institucionalizada de distribuicdo e de exercicio de poder, que extrapola as fronteiras e
capacidades organizacionais e se sustenta na reputacdo e nas trajetdrias construidas pelos
burocratas ao longo do tempo.

Pode-se concluir que os fatores da circulacdo, nomeacdo e carreiras (trajetorias) sdo
conceitos fundamentais para compreender a importancia das relacdes de redes para 0s
burocratas. As redes de burocratas permitiriam 0 acesso aos recursos para o alcance de
nomeac0es e construcdo de trajetorias.

Em outras palavras, o que o Schneider diz é que os burocratas de carreiras atuam
estrategicamente nos diversos campos em que trabalham na administragdo do Estado.

Os EPPGG podem ser vistos como atores com habilidades sociais para participar de um
campo e atuar como agente de mudanca no sentido do fortalecimento e da inovagdo do campo.

Esses profissionais, ao entrarem na administracao publica federal por concurso publico,
passariam a fazer parte do campo da administracdo publica, tendo credenciais para atuarem em
processos relacionados com as politicas publicas e com assessoramento a dirigentes. Conforme
a concepcdo de fechamento social de Weber, por terem passado no concurso, so eles podem
participar do campo da carreira de especialista em politicas publicas do governo federal.

Os EPPGG, em suas movimentacdes, transitam entre diversas posi¢des, acumulando
capitais de conhecimento, rede e reputacdo, que lhes conferem posicbes de comando e
autonomia, para contribuir na organizacdo do campo, bem como para a construcdo de suas
trajetorias.

Mas o foco da preocupacdo desta pesquisa ndo é entender um campo especifico de a¢éo,
mas entender as estratégias dos gestores nessas areas de atuacdo transitoria e olhar esses
gestores como atores dentro de um campo de acdo estratégica. Seriam atores que agem
estrategicamente para o alcance de objetivos de mudanga no campo, associados a objetivos de
construcao de sua trajetoria profissional. As estratégias dos gestores atuando em algum campo
da APF seriam guiadas por esses objetivos. Essa concepcdo lembra a teoria de Schneider, de
que as preferéncias dos atores politicos sdo moldadas em fungéo do tipo social de carreira a
que pertencem. No caso dos gestores, a carreira seria do tipo técnico-politico.

16 “Uma das analises mais instigantes sobre a relagdo entre os politicos e os burocratas realizada nos Gltimos anos
reforca a posi¢do tedrica adotada aqui. Trata-se do estudo comparativo feito por Aberbach, Putnan e Rockman
(1981), analisando sete paises — Estados Unidos, Gra-Bretanha, Franga, Alemanha, Italia, Holanda e Suécia.
Os autores mostram que é err6neo adotar a visdo de que o politico governa e o burocrata apenas administra”
(trecho extraido de Loureiro e Abrucio, 1999)
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Portanto, os EPPGG atuariam segundo l6gicas sobrepostas, relativas aos campos nos
quais participam. Situagdes e contingencias podem sobrepor uma logica a outra.

Compreender esses mecanismos e decisdes nas movimentagdes dos EPPGG, dentro dos
padrdes de mobilidade encontrados, € objetivo desta investigacao.

Nesta pesquisa, esses conceitos relacionados com os papéis e as capacidades de atores
em politicas publicas serdo utilizados para analisar os burocratas profissionais, que atuam em
politicas publicas e desenvolvem sua trajetdria dentro da administracdo pablica. Esses atores
seriam os dirigentes e os burocratas técnico-politicos.

Secdo 9 — Tecido relacional

Ramagem (2020) desenvolveu tese de doutoramento sobre as capacidades relacionais
em politicas publicas intersetoriais, e explorou o conceito de capacidade politico-relacional.

O significado de capacidade politico-relacional, conforme Pires e Gomide (2016), ou
capacidade politica e institucional, de acordo com Grin et al. (2018), assim como capacidade
relacional, conforme Gomide e Pereira (2018), coloca énfase sobre a abordagem relacional
visando compreender as conexdes dentro do Estado Federativo e entre Estado e atores sociais.
O caréter relacional transcende as capacidades administrativas e burocraticas (WEISS, 1998;
EVANS, 1995, 2011; GESTEL ET AL, 2012; CINGOLANI, 2013, citados em RAMAGEM
2020).

As trajetérias dos atores individuais que atuam no Estado e as relacdes que se
estabelecem entre eles estruturariam e reestruturariam o tecido do Estado (ndo
intencionalmente), sendo que as ldgicas dessas relacdes extrapolam o escopo de uma rede de
politica publica, mas podem influencia-la. Ou seja, existem padrdes de relacdo, conformados
em grande medida pelas trajetdrias dos atores individuais e as relacGes que essas trajetdrias
ensejam entre eles (MARQUES, 2006).

Marques (2017) se refere a constituicdo de um tecido relacional do Estado, em que as
agéncias/organizacdes em cada governo seriam 0s nOs € as pessoas que ocuparam cargos em
mais de uma organizacdo seriam os vinculos entre elas (p.438). A maior parte da rede
pesquisada pelo autor € construida pela migracdo de cargos mais baixos ao longo de suas
trajetorias. Em seu artigo, o autor estuda a constituicdo do tecido relacional do Estado pela
migracdo ao longo do tempo de individuos entre posicdes de comando e cargos de livre
indicagdo em agéncias.

Esse tecido relacional, construido a partir das movimentacdes dos burocratas, seria um
facilitador para circulagdo de informagdes e conhecimento, para a construgdo de processos de
coordenacdo e parcerias entre organizacoes e para a obtencao de certa estabilidade na producao
de politicas publicas. Em outras palavras, o tecido relacional constituido pela rede de burocratas
se torna um fator que concorre para a capacidade do Estado na implementacdo de politicas
publicas.

Apesar disso, ele destaca que, além dos padrfes de relagdo, ha dois outros elementos
que ajudam a explicar as possibilidades e os diferentes resultados e niveis de influéncia das
redes na acéo e resultados do Estado, que sdo 0s desenhos institucionais e a configuracao de
atores presentes em cada caso.
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A configuracao de atores, segundo Marques (2006) varia em cada caso e corresponde
a estrutura de poder presente. Essa configuracdo depende da relevancia das relagdes entre
atores em cada caso. As relagdes dos atores tendem a estabilidade e a coesdo, mas sao
reconstruidas continuamente por atores organizacionais e individuais. Assim as redes
influenciam a configuracdo de atores em uma estrutura de poder e assim sd@o elemento
importante no processo de construgéo institucional.

Schneider (1994) também aponta que as escolhas e as oportunidades dos burocratas sao
limitadas dentro de estruturas. As preferéncias estdo situadas num contexto histérico. Cita o
exemplo do entdo BNDE para demonstrar que o grau de institucionalizagdo de uma
organizacdo corresponde as lealdades organizacionais dos seus funcionarios. Nesse banco, foi
constatada pouca mudanga de diretores. O autor correlaciona a institucionalizacdo de um 6rgéo
com a presenca de um espirito de corpo na sua burocracia, em analogia a um partido.

Em suma, a partir dos autores citados, pode-se concluir que burocratas tomam decisfes
em funcédo do tipo de trajetoria escolhida, e essas decisfes sdo medidas por oportunidades e
limites do contexto de cada caso, sendo as variaveis de contexto - as estruturas, o desenho
institucional e a configuracdo de atores — elementos que podem ser correlacionados com
aquelas decisoes.

Secdo 10 - Capacidade burocratica do Estado

Estudos mais recentes dentro da literatura sobre capacidade estatal enfatizam a
importancia da capacidade da burocracia para o alcance de resultados do Estado.

Na busca de identificacdo de quais sejam os elementos relevantes de burocracias
consideradas capazes no cumprimento de seus objetivos, pesquisadores encontraram o grau de
profissionalizagdo dos burocratas em funcdes relacionadas com os processos de producdo de
politicas pablicas.

A intervencdo burocréatica contribui para a especificacdo e o detalhamento de politicas
publicas estabelecidas de forma genérica pelos politicos (Lindblom e Woodhouse, 1993). Nas
abordagens marxistas e pluralistas sobre o Estado, os burocratas seriam mediadores dos
interesses econdmicos, dentro do Estado. Em 1985, a partir do estudo de Skocpol, foi possivel
considerar a possibilidade de as burocracias publicas formularem e desenvolverem ac¢des em
prol de politicas, com autonomia, formulando e perseguindo objetivos que ndo refletem
simplesmente as demandas ou os interesses de grupos sociais, de classes ou da sociedade.
Portanto, a capacidade estatal, segundo a autora, seria 0 poder do estado de implementar
aqueles objetivos.

Evans (1993) aprofundou os estudos sobre autonomia do Estado e a capacidade estatal,
constatando, como ja havia sido apontado por Skocpol (1985), que a capacidade estatal e a
autonomia da burocracia podem variar, conforme as circunstancias, determinadas pela forma
como o aparelho do Estado se relaciona com as estruturas sociais do seu contexto. Em contextos
de transformacdes estruturais, seria exigido da burocracia publica conexfes com o setor
privado, para perseguir metas coletivas e assimilar informag6es do meio externo, ampliando a
inteligéncia do Estado. Assim, a capacidade estatal estaria relacionada com a autonomia
inserida.

Painter e Pierre, autores que estudam o tema das capacidades do Estado para a producéo
de politicas publicas em contexto de globalizagdo, a burocracia seria considerada como
elemento da capacidade estatal, a depender de seu desempenho nas funcées estratégicas. Mas
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a propria existéncia de um quadro selecionado por merito contaria pontos nesse quesito de
capacidade, a depender das relagdes de causa-efeito em contextos particulares. Wu, Ramesh e
Howlett (2015) trabalham o conceito de capacidades para politicas publicas, especificando
competéncias e recursos necessarios. As competéncias sdo denominadas de Analitica,
operacional e politica. E os recursos sdo de trés niveis: sistémico, organizacional e individual.
A literatura sobre governanca também traz elementos acerca dos desafios do Estado e da
burocracia. (Bevir 2011; Klijn e Koppenjam, 2016 e Fukuyama, 2013) . O pressuposto que esta
por traz da governanga é o de que métodos tradicionais de gestdo ndo sdo mais suficientes para
lidar com os problemas “traigoeiros” (whicky problems) ¢ ¢é preciso incluir os stakeholders nas
solugdes.

Cingolani, Thomsson and Crombrugghe (2013), fornecem “uma discusséo geral que
liga as capacidades do Estado, a autonomia burocrética e dois objetivos de desenvolvimento
socioecondmico. Discutimos os vinculos tedricos entre a capacidade do Estado e a autonomia
burocrética, apontando que em algumas vertentes da literatura -principalmente nos trabalhos
anteriores- 'eficacia do Estado' ou 'capacidade do Estado' pressupdem a existéncia de
burocracias weberianas profissionais e politicamente isoladas, enquanto outras vertentes -
principalmente aquelas relacionadas com o conflito e o desenvolvimento- ndo abordam
necessariamente a autonomia burocratica” pp. 22.

Buscaram entender os vinculos empiricos entre os dois conceitos, que foi a proposicao
de um indicador objetivo minimalista, que seria a presenca de banco central autbnomo no pais.
“Os resultados mostraram que a natureza dessa relacdo depende do contexto politico, e que a
associacao € positiva nas democracias, enquanto menos clara nas autocracias e anocracias.
Estimaram os efeitos distintos da capacidade estatal e da autonomia burocratica sobre as taxas
de mortalidade infantil e a prevaléncia de tuberculose, dois indicadores dos Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio. Concluem que a dependéncia contextual da convergéncia entre
capacidade estatal e autonomia burocratica dao suporte a visdo de que o desenvolvimento
institucional ndo é um processo linear.” (Cingolani, Thomsson and Crombrugghe, 2013,

pp.22).

Considerando o contexto nacional, Souza (2017) testou e confirmou uma hipotese
relacionada a capacidade burocratica, qual seja, a de que essa capacidade nao se distribui de
forma uniforme entre politicas. Souza (2017) ressalta que desde antes da redemocratizagéo,
estratégias foram montadas para que as politicas preferenciais dos diferentes governos e dos
diferentes regimes politicos fossem executadas. Com novas roupagens e estratégias, sobrevive
a premissa de que a capacidade do Estado de formular e implementar politicas publicas é
desigual entre as diversas politicas publicas. A autora trouxe dados que mostram que, por
exemplo, tanto a burocracia que atua nas politicas sociais como na de infraestrutura tém salarios
menores do que as que atuam nos organismos de controle (Planejamento, Fazenda e
Controladoria Geral da Unido - CGU), e sua profissionaliza¢ao, se mensurada por concursos
competitivos, ainda esta incompleta.

A autora aponta também que as politicas sociais tiveram maior sucesso do que as de
infraestrutura, em termos de implementacgdo, porque o estado contava ja com instituicbes e
mecanismos que favoreceram a sua acdo no nivel local (Caixa Econdmica Federal - CEF), a
capacidade dos municipios na provisdo de servicos de educacdo e saude bésica, além da
concentragdo dos EPPGG nas areas sociais, recursos humanos com competéncia para
implementacdo de politicas.

Ela cita também, que, por sua parte, a estratégia adotada para implementar politicas de
infraestrutura ndo foi a do fortalecimento do corpo burocratico, mas mudancas na legislacéo,
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visando reduzir exigéncias do processo licitatério em obras do Programa de Aceleracdo do
Crescimento - PAC e eventos esportivos relevantes, como a Copa do Mundo de 2014 e as
Olimpiadas de 2016. Assim ¢é que em 2011 a Lei no 12.462 instituiu o Regime Diferenciado
de Contratagdes Publicas (RDC), que permite a flexibilizagdo de licitacdes e contratos para
obras publicas.

Infere-se que a anlise das trajetorias dos EPPGG, como um corpo burocratico'’ possa
contribuir para a literatura sobre capacidades estatais, na vertente sobre capacidades
burocraticas.

Secdo 11 - Aplicacéo dos conceitos ao objeto de estudo

A mobilidade, neste trabalho, corresponde as trajetdrias desses profissionais. Essas
trajetérias sdo analisadas aqui como uma sequéncia de eventos identificados no curso
profissional do Especialista (gestor), especificamente: primeira alocacdo, movimentacoes e
exercicios ao longo do tempo, desde seu ingresso.

A primeira alocacdo é o primeiro exercicio descentralizado do gestor ingressante na
carreira. Ao ser aprovado no concurso publico para o cargo, 0 gestor toma posse de seu cargo
no O6rgdo superior da carreira e é encaminhado para trabalhar em algum 6rgdo. Isso seria o
exercicio descentralizado, ja que o 6rgdo central da carreira seria 0 Ministério do Planejamento,
hoje (2022) Ministério da Economia.

O exercicio corresponde ao exercicio de trabalho do gestor em um Orgdo. As
movimentacGes, por sua vez, sdo as saidas de um 6rgdo e entradas em outro.

Na sua carreira, um EPPGG tem sua primeira alocacdo em um 6rgao, permanece nesse
exercicio por um periodo de tempo (executando atividades relacionadas as atribuicGes de seu
cargo) e depois podera passar por uma movimentacao antes de iniciar novo exercicio. Como
mencionado, essa sequéncia de exercicio-movimentacao-exercicio pode se repetir varias vezes
e ela é a sua trajetoria.

A possibilidade formal que o integrante dessa carreira tem de mudar de unidade de
exercicio, ou seja, de se movimentar entre 0s 6rgdos da administracdo publica federal direta
(basicamente, entre 0s ministérios) € o que ora denomino mobilidade.

Ao transpor a teoria dos campos de acdo estratégica, de Fligstein e McAdam,
apresentada no capitulo 2 - marco tedrico e conceitual desta pesquisa, para analisar o objeto de
estudo e responder a pergunta expressa no primeiro paragrafo desta secéo, pretende-se proceder
da seguinte forma.

Os EPPGG seriam atores de mudanga (termo usado na pergunta) se atuassem como 0s
atores habilidosos num campo de acdo estratégica e, por meio dessa acdo levassem 0s
integrantes desse campo a produzirem, coletivamente, resultados ou impactos no meio social.

17“A literatura abordada tem evoluido no sentido de melhor entender essas questdes, entretanto, os trabalhos mais
atuais ainda ndo sdo suficientes para explicar por completo essas dindmicas (BOUCKAERT et al., 2010;
PETERS, 2015; WU; RAMESH; HOWLETT, 2015;SOUZA, 2017). Percepcdo corroborada por Fukuyama
(2012) que esclarece que ha poucos estudos que analisam o funcionamento na estrutura organizacional do
Estado e as formas como ele exerce e acumula poder a partir do Executivo.” Trecho extraido da tese de
Ramagem, 2020.
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Considerando que cada politica publica possa se conformar a um campo, 0s atores,
como burocratas, participam da parte que estd dentro do Estado (o l6cus da politica publica no
nivel federal do poder Executivo)

Os burocratas — incluindo os gestores - sdo integrantes dos campos em cada unidade do
Estado; e os gestores seriam 0s burocratas especialistas em politicas publicas e gestdo
governamental. Estes, voltando ao comeco, teriam potencial para atuarem como os atores
habilidosos de uma politica publica, usando seus “skills” para promoverem as mudangas. Vale
ressaltar que os campos séo interconectados e se sobrepdem, influenciando de formas distintas
as decisdes e comportamentos dos gestores.

As mudangas, aqui, correspondem a um amplo espectro de melhorias da acdo do Estado
para produzir as politicas publica. Essas mudangas sao elementos fundamentais que fazem
parte na engrenagem desse processo de producao de resultados.

O ator estratégico, em tese, seria 0 equivalente a um Ministro, no sentido de que toma
uma decisdo sobre politica publica, representando o politico, dono da agenda. Sua decisao
engendra uma série de decisOes e aces subsequentes, nas quais estdo envolvidos os agentes de
mudanca. Esse papel é bastante caracteristico do EPPGG, porque ele pode ocupar varias
posi¢Bes em diversos 6rgdos da AP, além de ter essa atribuicdo formal. No entanto, alguns
agentes atuam no sentido de colaborar na construcao da decisdo, que, geralmente, € formulada
em termos genéricos. A politica admite diversas nuances em sua formatacdo final. Esses
agentes construtores da politica publica podem fazer parte do ator estratégico coletivo.

Durante o exercicio acontecem as acdes nos processos de producdo de politicas
publicas, as quais, como mencionado, poderdo desencadear mudancas de melhoria que levem
a impactos.

As atribuicdes e o trabalho do EPPGG no campo, lidando com as complexidades -
incerteza, atores com interesses diversos e escassez de recursos, entre outros - dentro de uma
equipe - em grupos de trabalho, reunides, etc. - permitiria que ele acumulasse mais habilidades,
conhecimentos, referéncias, enfim, os capitais ou recursos necessarios para atuar como ator de
um campo de acdo estratégica. E, como ele pode mudar de area de trabalho apds um periodo
minimo de permanéncia (2 anos), ele pode acumular mais recursos em cada exercicio. Assim,
a cada passo, cresce 0 “estoque” de capital, o que aumenta potencialmente sua capacidade de
efetuar mudanga.

O conceito de capital, de Bourdieu, serd outra lente aplicada, agora na analise dos
capitais que levam um ator a se posicionar de forma vantajosa num campus. A vantagem se
traduz em reconhecimento, poder de influéncia sobre os outros no campo/campus.

O campo da acéo nas organizacdes (Fligstein e McAdam) e o campus da carreira na
APF (Bourdieu) seriam duas camadas em cujos objetivos os EPPGG se inspiram para operar
suas estratégias. Alcancar boa posicao na carreira e 0s objetivos do campo em que atuam. Esse
é 0 motor do desenho da trajetéria de um EPPGG.

Recapitulando. O exercicio contempla o trabalho (o que foi feito), o campo (area de
politica publica) e os capitais (skills, redes).

E com os capitais que sdo obtidos no exercicio, bem como outros que o gestor tenha
acumulado anteriormente, ele constroi e decide sua movimentagdo. Ele poderd aceitar um
convite para um novo desafio com nomeagéo para um cargo em comissao, por exemplo.
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A “perspectiva de carreiras” de Schneider fornece lentes para analisar trajetorias de
burocratas que se movimentam por diversos cargos e 6rgdos. O autor explica as movimentagcoes
em funcdo dos tipos sociais de carreiras. Cada tipo social tem sua propria logica para construir
seu curso profissional e para definir suas preferéncias na hora de suas decisdes nos cargos e
fungdes que ocupam. Os EPPGG se encaixariam no tipo técnico-politico, como ja apresentado
no argumento desta pesquisa. Isso porque faz parte de suas atribuicdes conhecer as implicacfes
politicas de uma acgdo tecnicamente adequada nas politicas publicas.

Como também ja foi mencionado, o ser técnico-politico implica padréo especifico de
mobilidade, dindmico.

Tratando-se de uma carreira transversal, as movimentagcdes sdo como se fossem 0s
degraus da trajetdria, as conexdes de um construto que pode ir para qualquer direcdo: para
cima, para baixo, para a direita, esquerda, e em diversas ‘“angulagdes” na estrutura
organizacional da APF.

A Figura 3: Modelo Explicativo apresenta o principais elementos conceituais num
modelo explicativo

Figura 3: Modelo Explicativo

Campos de
A(;ao L. Resultados
Estratégica o Campo

EXERCICIO

[

1 Actimulos

do ator
CALCULO
% CALCULO e ESCOLHAe
\\ ESCOLHA

Campus da Carreira de EPPGG
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A tabela 3: Fontes e InspiracGes do Marco Conceitual, abaixo, foi elaborada com o

objetivo de correlacionar os conceitos e seus autores no modelo de analise.

Tabela 3: Fontes e Inspira¢des do Marco Conceitual

Conceitos

Agdo estratégica

mudanca

campo

Célculo de
movimentagao

campus

Acumulagdo de
capitais

Estratégias a¢Ges com
o uso de recursos

Recursos/skills

Capacidade

Categorias

Exercicio

Exercicio

Exercicio

Movimentacgao

Movimentagdo

Exercicio

Movimentagdo

Exercicio

Primeira alocagao

Categorias da analise

qual foi o trabalho em
cada exercicio, e como
foi;

gual foi o trabalho em

cada exercicio, e como
foi;

guais sao seus legados

o porqué da decisdo
(interna) de se
movimentar;

como aconteceu cada
movimentagao

recurso ao capital social
das redes

o que o trabalho (em
cada exercicio)lhe
agregou

auto-definicdo
profissional (no final das
contas, o que ele
realmente é);

motivacdes e visao sobre

a carreira ao decidir SER
EPPGG;

como foi a primeira
alocacao

Fontes de
Inspiragao
Fligstein e
McAdam

Fligstein e
McAdam

Fligstein e
McAdam

Schneider

Bourdieu
Bourdieu/Savage

Bourdieu

Lin

Bourdieu

Conceito de
Competéncias

Celina Souza
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auto-definicdo
profissional (no final das
contas, o que ele
realmente é);

A figura abaixo apresenta um zoom na dindmica de uma trajetoria.

Figura 4: Linha do tempo de uma trajetoria

primeiro exercicio erceiro exercicio

segundo exercicio

1a
alocacao

A analise das movimentacgdes possibilitard explicar como o EPPGG acumula capitais
ao longo da sua trajetdria, tanto ao agir no campo quanto ao Se mover entre cargos e 6rgaos.
Este acumulo de capitais é relacionado ndo somente a carreira individual do EPPGG, mas
também a sua capacidade de efetuar mudangas no campo de politica publica A anélise das
movimentacGes responderd a pergunta sobre como o EPPGG age no campus da carreira e
constroi sua trajetdria e usa os recursos (capitais) que acumulou na APF. (objetivo — final da
introducéo)

As categorias acima encontram-se na Tabela 3: Fontes e Inspiracdes dos Conceitos,
correlacionadas as categorias de Primeira Alocacdo, Movimentacdo e Exercicio.
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CAPITULO 3: Sobre a metodologia de pesquisa

Em termos metodoldgicos, a estrutura da pesquisa é basicamente constituida por duas
partes sequenciais e iterativas. A primeira, quantitativa, consistiu de coleta e sistematizacao de
dados sobre as trajetérias dos EPPGG em diversos 6rgaos e cargos na Administracdo Publica
Federal no periodo de 2000 e 2018. Ainda na andlise quantitativa, foi feita a identificacdo e
andlise de padrdes de trajetorias. J& na fase qualitativa da pesquisa, foram realizadas entrevistas
com individuos classificados em padrdes que estejam dentro do foco da pesquisa, que é a
mobilidade desses burocratas.

Segundo a revisdo da literatura de carreiras feita por Blair-Loy (1999), essa literatura é
inconclusiva sobre a existéncia de carreiras padronizadas em muitos campos. Portanto, a
andlise de uma carreira dependeria de fatores relacionados com o campo ocupacional, 0 campo
organizacional, o contexto, fatores histdricos. Esses fatores mediariam a existéncia de padrdes
em uma carreira. Esse tipo de estudo néo se pauta por determinantes estruturais das carreiras,
assim como a presente analise da carreira de EPPGG.

O objetivo desta pesquisa € compreender o fendmeno das movimentacGes em seu
contexto, de forma que a mudanca de um EPPGG de um 6rgdo para o outro na APF seja a
unidade de anélise.

O método qualitativo foi operacionalizado por meio de entrevistas individuais com
integrantes da carreira, com o objetivo de compreender 0s mecanismos e estratégias existentes
em sua trajetoria.

3.1 — Sobre a metodologia quantitativa

A alta diversidade de trajetorias dos EPPGG pela APF federal levou ao questionamento
sobre a existéncia de padrBes. Essa questdo péde ser respondida por meio do agrupamento das
1183 trajetdrias nos clusters, segundo semelhancas entre as sequéncias de movimentagdes que
cada integrante da carreira experimentou em seu curso profissional. Foi utilizada a técnica
Optimal Matching Analisys - OMA, aplicada pela primeira vez por Abbott e Hrycak (1990),
gue vem se consagrando para esse fim nos estudos socioldgicos sobre curso de vida e carreiras.
A andlise detalhada faz parte da secdo 5.1 desta tese.,

Todos os resultados apresentados aqui foram obtidos usando o software estatistico R
junto com a biblioteca cluster - para realizagio de agrupamentos - e TraMineR™ - para anélise
de trajetorias. A base de dados foi extraida fundamentalmente do SIAPE , da qual foram
extraidos — orgdo e cargo de cada EPPGG por trimestre, do periodo de 2000 a 2018, com 1183
individuos;

TraMineR - Caixa de ferramentas para manipulacdo, descricdo e
renderizacdo de sequéncias (apresentagao visual) e, mais geralmente, a
mineracdo de dados de sequéncia no campo das ciéncias sociais. Embora a
caixa de ferramentas seja destinada principalmente a analise de sequéncias
de estado ou evento que descrevam cursos da vida, como histérias de

18 Gabadinho, A., Ritschard, G., Muller, N.S. & Studer, M. (2011), Analyzing and visualizing state sequences in
R with TraMineR, Journal of Statistical Software. VVol. 40(4), pp. 1-37.
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formacgdo familiar ou carreiras profissionais, seus recursos também se
aplicam a muitos outros tipos de dados de sequéncia categorica. Ele aceita
muitas representacdes de sequéncia diferentes como entrada e fornece
ferramentas para converter sequéncias de um formato para outro. Ele
oferece varias fungdes para descrever e renderizar sequéncias, para calcular
distancias entre sequéncias com diferentes métricas (entre as quais a
correspondéncia ideal), ferramentas originais de analise baseada em
dissimilaridades e funcGes simples para extrair as subsequéncias mais
frequentes e identificar as mais discriminantes entre elas. (extraido do site )

A ferramenta foi utilizada aqui para a apresentacdo das trajetérias do conjunto de
individuos que fazem parte ou ja fizeram parte da carreira de Especialista em Politicas Publicas
e Gestdo Governamental, (EPPGG) do Poder Executivo do Estado brasileiro. Considera-se o
periodo que vai do inicio do ano 2000 até o final de 2018. A carreira foi criada em 1989, mas
os dados de 1989 a final de 1999 ainda ndo estao disponiveis no SIAPE.

Cada trajetdria, neste trabalho, corresponde a sequéncia de érgdos da administracédo
publica em que o individuo esteve lotado durante o seu curso de exercicio profissional como
EPPGG, bem como a sequéncia de cargos ocupados. O 6rgao de alocacdo e o cargo ocupado
correspondem, no método de anélise de sequéncias, a estados. Assim, a sequéncia de mudangas
de estado corresponde aqui as mudancas de 6rgdo e mudancas de cargo vivenciadas por um
EPPGG no exercicio do seu cargo efetivo no periodo acima indicado, que corresponde a 76
trimestres.

A técnica para analise de sequéncias foi sugerida por Abbott e Hrycak em seu artigo de
1990, sobre padrdes de carreira de musicos alemées no Século XVIII. (Araujo, 2016, pg.8). A
sequéncia mencionada corresponde ao que tem sido denominado de trajetoria, neste trabalho.

A OMA parte de uma nocao de distancia entre sequéncias. A distancia seria 0 nimero
de mudancas necessarias para transformar uma sequéncia em outra. Esse seria 0 custo. Quanto
menor o custo, mais semelhantes sdo as sequéncias.19

O algoritmo faz uma matriz de distancia entre as sequéncias. Depois faz uma analise de
agrupamento para identificacdo de grupos de sequéncias semelhantes. Geralmente por meio de
técnicas de cluster ou analise de correspondéncia. (Araujo, 2016, pg. 9).

Em outras palavras, para a identificacdo de grupos de trajetorias, primeiramente,
calculou-se as distancias de correspondéncia 6tima (Optimal Matching) em pares entre
sequéncias com um custo de insercao / exclusdo de 1, na matriz de distancia entre as sequéncias.
Em seguida prosseguiu-se para um agrupamento hierarquico aglomerativo usando a matriz de
distancia obtida para encontrar a solugdo para o nimero de grupos selecionado.

190 leitor pode obter mais detalhes nas paginas 96-98 de Gabadinho, A, G. Ritschard, M. Studer and N. S.
Muller, Mining sequence data in R with the TraMineR package: A user's guide, University of Geneva, 2009.
(http://traminer.unige.ch)
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A distancia Optimal Matching entre duas sequéncias X e Y é definida com o custo
minimo de transformar X em Y, usando inser¢ao, remocdo ou substituicdo de estados. Para
essas operacoes existem custos associados.?

Como optou-se por identificar semelhancas de trajetorias de 6rgdos e de cargos, 0
método acima descrito para agrupar trajetorias foi realizado em dois “canais”. O agrupamento
das trajetorias precisa de uma matriz de distancias entre as trajetérias (optimal matching) que
informa a dissimilaridade entre as elas. Em “um” canal, essas distdncias sdo calculadas para
cada par possivel de trajetorias de orgdos “ou” de cargos. Para “dois” canais, a distancia é
calculada entre o “par” de trajetérias: a de 6rgdos “e” a de cargos de cada dois individuos. Em
outras palavras, as distancia para os dois canais é a soma das distancias dos canais individuais.

Entdo, para que dois individuos estejam no mesmo cluster, é preciso que eles tenham
trajetorias similares de cargo e de 6rgéo®*

O uso da clusterizagdo em dois canais permite que sejam encontrados clusters bem
definidos de ambas as trajetorias ao mesmo tempo e, assim, analisar cada cluster a partir das
duas trajetdrias lado a lado, de cada individuo. Essa foi l6gica de apresentacdo de clusters neste
trabalho.

Por meio do método de clusterizacdo, foram identificados treze clusters de trajetorias
de 6rgdos e de cargos semelhantes. Andlises posteriores levaram ao agrupamento dos clusters
em conjuntos, 0s quais, por sua vez, poderdo corresponder a tipos de mobilidade.

Embora os clusters tenham sido constituidos pela semelhanca multicanal — trajetdrias
de cargos semelhantes e trajetorias de 6rgaos semelhantes simultaneamente, a clusterizacdo de
trajetdrias entre 6rgdos foi escolhida para dar a denominacéo do cluster, e ndo a de cargos

3.2 — Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa foi baseada em entrevistas, como ja mencionado, e cada uma foi
analisada como um caso particular. Esse procedimento permitiu que as trajetorias individuais
pudessem ser preservadas, estruturadas em fases semelhantes e, posteriormente comparadas de
forma horizontal. Foram entrevistados 28 integrantes da carreira, escolhidos em funcdo do
cluster do qual fazem parte. (amostra de conveniéncia). O poder explicativo desta pesquisa,
portanto, veio da analise de mais de um cluster, e a comparagéo entre no minimo dois tipos (ou
clusters). O corpo tedrico e a proposta de estudo desta pesquisa levaram ao desenho da
entrevista. O instrumento de coleta de dados qualitativos foi desenvolvido para obter a narrativa
do EPPGG sobre sua trajetdria e as correlagcbes com o contexto politico e com o contexto de
trabalho; buscou também uma avaliac@o do gestor acerca os resultados e os significados desses
resultados para a administracdo publica e por fim a visdo do entrevistado sobre o que deva ser
a carreira. — Vide no anexo Roteiro de Entrevistas

O objetivo foi descobrir se a mobilidade vivida, ou seja, a sequéncia de movimentagdes
e exercicios de trabalho (trabalhos realizados) levaram os EPPGG a atuarem como atores

20 Sobre o célculo dos custos, vide Analyzing and Visualizing State Sequences in R with
TraMineR, p. 26. https://www.youtube.com/watch?v=9WJPook9Qsc .

2 para detalhes sobre o célculo das distancias para um e dois canais, no TriMiner, respectivamente, ver 0s
links: http://traminer.unige.ch/doc/seqdist.html e http://traminer.unige.ch/doc/seqdistmc.html
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estratégicos e/ou agentes de mudanca, tomando parte ou liderando processos que levem a
producdo de mudancas no meio social. Em outras palavras, nessa condicéo, eles poderiam atuar
direta ou indiretamente na mudanca social. Serem semeadores de mudancas e transformacoes
que levem o conjunto a alcancar objetivos que ao final da cadeia concretizem melhorias no
meio social. Essa seria a profisséo do especialista em politicas publicas e gestdo governamental.

Uma questao fortemente discutida nas entrevistas foi a mobilidade, tema central desta
tese. Ela seria € um instrumento, uma ferramenta institucional que est4 ao dispor dos gestores,
e que pode potencializar e multiplicar as oportunidades de transformacao.

Nessa linha, foi importante discutir com cada entrevistado, se ao agir e interagir no
campo, ele acumulou recursos, capitais. Tomando a concepg¢édo bourdeausiana de campus, eles
ocupam posic¢des e acumulam capitais para se manterem em posic¢des cada vez mais vantajosas.
Fligstein e McAdam adicionam o objetivo do campo e os mecanismos de mudanca. O campus
bourdeausiano, contudo, tem uma amplitude maior, mais existencial, do que uma arena de
politica publica que tem objetivos e atribui¢cGes dentro do Estado. O campus bourdeausiano do
EPPGG seria a propria profissdo, a carreira. Tomando essa perspectiva, os EPPGG agem
estrategicamente para ter uma boa posi¢cdo na carreira e 0s capitais acumulados teriam essa
funcédo — garantir a posicéo.

Com apoio de Schneider, as entrevistas testaram também se o célculo das decisdes dos
gestores, em suas acOes, foi influenciado pelo tipo tecno politico da carreira. Esse tipo se
caracteriza pela presenca de capacidade e visdo abrangente para desenvolver projetos e acdes
de eficiéncia e efetividade técnica, sem extrapolar limites politicos que ameacem a sua propria
existéncia. Essa expertise vai moldando um ser politicamente astuto, que aplica o célculo
politico no seu trabalho, sem deixar de produzir ou influenciar um resultado que lhe repute
reconhecimento, capacidades, vinculos, e outros tipos de acimulos e capitais que o facam
galgar novos e relevantes desafios.

Foi também explorada nas entrevistas a questdo de se as movimentacGes levam a
posicBes melhores na carreira bem como o quanto essas movimentagdes sao motivadas por
perda de apoio, sentimento de trabalho cumprido, convite para desafio de maior complexidade
e retorno profissional.

Voltando entdo a proposicdo inicial, as entrevistas serviram também para trazer
evidéncias de que o trabalho realizado pelos EPPGG em suas unidades de exercicio pode ser
do tipo acdo estratégica, que corresponde a intervencfes que envolvam atores a caminho de
promover uma melhoria.

O contetdo das entrevistas trouxe informagfes de contexto das politicas publicas,
dando pistas para a busca de mais informag6es documentais para dar embasamento historico e
demonstrar (ou apresentar) a relacdo entre o elemento trazido pelo entrevistado (a causa
historica que esteja por tras de decisdes, narrativas ou a¢Ges de atores relevantes, gestores, etc.)
e fatores explicativos de contexto.

Esse tipo de método foi escolhido porque o objetivo da pesquisa é compreender de que
forma e por que as trajetérias dos gestores foram se construindo, em suas diversas
movimentacdes, considerando contingéncias, oportunidades, fatores intervenientes decorrentes
do contexto, eventos da vida pessoal, razGes para escolhas, etc. Esse tipo de investigacdo
ajudou a identificar mecanismos presentes na construcéo de trajetorias, 0s quais, por sua vez,
conferiram um maior valor explicativo, dando conta de explicar outras situagoes semelhantes.
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Segundo Rossier, fatores como 0 peso das fases iniciais da carreira sobre suas fases
posteriores, tais como as transformacodes e o uso de acumulagdes adquiridas no desdobramento
da carreira também podem explicar a trajetoria (Rossier 2020).

A aposta foi que essa metodologia de pesquisa iluminasse os fatores que predominam
nas trajetorias profissionais de burocratas dentro de uma carreira flexivel, na tentativa de
entender até que ponto essa liberdade (da mobilidade) fortalece a carreira e faz parte da
capacidade burocrética do Estado.
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CAPITULO 4: O comportamento da mobilidade do conjunto dos integrantes da carreira de
EPPGG

A andlise das trajetdrias pelos cargos e 6rgaos pelos quais os EPPGG passaram, no
tempo, se baseia em duas marcacfes temporais: 0s mandatos presidenciais e as entradas dos
gestores na carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (turmas
ingressantes via concurso publico).

A Tabela 4: Mandatos Presidenciais e Entradas de EPPGG na APF apresenta quantos
EPPGG foram tomando posse de seus cargos em cada mandato presidencial.

Tabela 4: Mandatos Presidenciais e Entradas de EPPGG na APF

Més de EPPGG
Presidente Periodo Mandato Turma Empossados
Ingresso na APF
AP[1] na
12/01/1995 a
12/01/2003 (dois 52 jan/00 130
Fernando Henrique mandatos)*
Cardoso
*0 periodo desta 62 dez/01 80
pesquisa inicia em a .
margo de 2000. 72 jul/02 81
82 jul/04 88
12 Mandato - 92 dez/04 38
12/01/2003 a .
102 06 74
01/01/2007 jun/
Luiz In&cio Lula da Silva 112 jun/06 73
122 mai/07 70
22 Mandato -
12/01/2007 a 132 abr/09 62
01/01/2011 142 abr/09 51
152 fev/11 102
12 Mandato -
1/01/2011 a
01/01/2015 162 dez/11 95
Dilma Rousseff
22 Mandato —
01/01/2015 a
31/08/2016
Impeachment
31/08/2016 a
Michel Temer 01/01/2019

Fonte: Diario Oficial da Unido, elaboragdo propria.
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As proximas secOes apresentam informacGes sobre prioridades de cada mandato
presidencial do periodo de tempo desta pesquisa (secéo 4.1) e, na sequéncia, as movimentacoes
do universo de EPPGG contidos no Banco de Dados do SIAPE, de 2000 a 2018. A secdo 4.2
aborda as trajetorias de 6rgdos, enquanto a secao 4.3, as trajetorias de cargos.

4.1 As prioridades dos mandatos presidenciais de 2000 a 2018

Com o intuito de apresentar e analisar as trajetorias, a participacdo, ou 0 ndo
envolvimento dos EPPGG na formacdo e/ou na efetivacdo de politicas publicas, esta secédo
objetiva apresentar, como referéncia contextual, as prioridades de cada gestdo presidencial,
compreendendo o periodo entre os anos 2000 e os anos 2018.

O processo de producéo de politicas publicas se configura em uma das etapas mais
importantes da formacdo da agenda governamental, pois € nesse momento que séo definidas as
prioridades dos governos. Visto que 0s governos ndo conseguem atender a todas as demandas,
priorizar os temas que consideram mais urgentes, mais importantes ou mais convenientes
direcionara as a¢des de cada governo.

A partir dos desdobramentos dos dados organizados e apresentados nos trabalhos de
Ana Claudia Niedhardt Capella e de Felipe Gongalves Brasil (2022), foi possivel mapear as
prioridades no que diz respeito as politicas publicas na formacdo da agenda governamental de
cada presidente. Tais politicas foram coletadas através do documento Mensagens ao Congresso
Nacional, documento apresentado e encaminhado na abertura da sessdo legislativa de cada ano,
como uma obrigacéo constitucional de todo presidente na democracia brasileira. Sendo assim,
as Mensagens sdo discursos proferidos pelo presidente, voltados para o Poder Legislativo e,
por isso, possuem um apelo em busca de apoio para a efetivacdo das politicas consideradas
importantes pelo Poder Executivo.

Este documento retne uma apresentacdo, na qual o presidente expde a situacdo do pais
e uma parte especifica, em que manifesta as prioridades de acBes propostas para aquele ano.
Dessa forma, as Mensagens ao Congresso Nacional, possibilita investigar e identificar de que
forma o governo distribui a sua atencdo entre os inumeros problemas existentes e eleger quais
deles serdo priorizados. Além disso, cabe destacar que as informacGes encontradas no
documento permitem, ainda, observar as continuidades e descontinuidades, tanto na atencao,
quanto na priorizacdo de politicas pelos presidentes, atores centrais no processo, considerando
0s contextos nacional e internacional, os partidos politicos, os presidentes, os fatores
econdmicos, entre outros (ANDRADE; BRASIL; CAPELLA, 2021).

A vista disso, Brasil e Capella (2022) apresentam uma tabela com os cddigos e suas
respectivas politicas setoriais, desenvolvida pelo Brazilian Policy Agendas Project de 2015, e
reproduzida a seguir, com o propdsito de auxiliar na identificacdo de quais politicas aparecem
como prioridade em cada mandato.
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Quadro 1: Livro de cddigos e categorias analiticas
Codigo | Politica Setorial

1 Macroeconomia

2 Direitos civis, politicos, liberdades e minorias
3 Saude

4 Agricultura, pecuaria e pesca

5 Trabalho, emprego e previdéncia

6 Educacéo

7 Meio-ambiente

8 Energia

9 Imigracéo e refugiados

10 Transportes

12 Judiciario, justica, crimes e violéncia

13 Politicas sociais

14 Habitacdo, infraestrutura e reforma agréria

15 Sistema bancario, institui¢des financeiras e comércio interno
16 Defesa, forcas armadas, militares e guerra

17 Ciéncia, tecnologia e comunicacoes

18 Comeércio exterior, importacdes e exportacdes
19 Relagdes internacionais e politica externa

20 Governo e administracdo publica

21 Territorio e recursos naturais

23 Cultura, esporte e lazer

De acordo com os dados disponibilizados por Brasil e Capella (2022), no ano de 2000,
o presidente Fernando Henrique Cardoso se dedicou as seguintes politicas setoriais:
macroeconomia (28%); salde (1%); agricultura pecuaria e pesca (1%); trabalho, emprego e
previdéncia (11%); educacdo (8%); energia (1%); politicas sociais (8%); habitacdo,
infraestrutura e reforma agraria (2%); sistema bancério, institui¢fes financeiras e comercio
interno (3%); ciéncia, tecnologia e comunicacfes (1%); comércio exterior, importacdes e
exportacdes (11%); R.1 e politica externa (9%); governo e administracao publica (14%).

Ja em 2001, Fernando Henrique Cardoso amplia a quantidade de temas abordados,
variando a incidéncia entre os temas. Macroeconomia (31%); direitos civis, politicos,
liberdades e minorias (1%); saude (6%); saude (3%); agricultura, pecudaria e pesca (2%);
trabalho, emprego e previdéncia (7%); educacao (8%); meio-ambiente (1%); energia (2%);
transportes (1%); judiciario, justica, crimes e violéncia (1%); politicas sociais (10%);
habitacéo, infraestrutura e reforma agréaria (4%); sistema bancario, instituicdes financeiras e
comércio interno (3%); ciéncia, tecnologia e comunicacfes (1%); comércio exterior,
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importacdes e exportacdes (9%); R. I. e politica externa (3%); governo e administracdo publica
(8%); territdrio e recursos naturais (1%) (BRASIL; CAPELLA, 2022).

Em 2002, dltimo ano do segundo mandato de Fernando Henrique Cardoso, as agendas
mencionadas nas Mensagens foram: macroeconomia (19%); direitos civis, politicos, liberdades
e minorias (6%); saude (3%); agricultura, pecudria e pesca (1%); trabalho, emprego e
previdéncia (4%); educacdo (4%); meio-ambiente (1%); energia (2%); transportes (2%);
judiciério, justica, crimes e violéncia (5%); politicas sociais (11%); habitacdo, infraestrutura e
reforma agraria (1%); sistema bancario, instituicdes financeiras e comércio interno (6%);
defesa, forgas armadas, militares e guerra (2%); ciéncia, tecnologia e comunicagdes (3%);
comercio exterior, importacdes e exportacdes (7%); R. 1. e politica externa (7%); governo e
administracdo publica (14%); territdrio e recursos naturais (1%). Cabe destacar que a politica
setorial macroeconomia figura entre um dos principais temas abordados pelo entéo presidente
e que continuard obtendo destaque nos proximos anos, mesmo com a mudanca de partido
politico e de presidentes a frente da gestdo (BRASIL; CAPELLA, 2022).

No primeiro ano do governo Lula em 2003, as politicas apontadas pelo entdo presidente
foram: macroeconomia (13%); direitos civis, politicos, liberdades e minorias (9%); judiciario,
justica, crimes e violéncia (4%); politicas sociais (9%); R.1. e politica externa (9%); governo e
administragdo publica (57%). Em 2004, Lula discursa sobre macroeconomia (15%); trabalho,
emprego e previdéncia (9%); educacdo (3%); judiciario, justica, crimes e violéncia (6%);
politicas sociais (18%); comércio exterior, importacdes e exportacdes (3%); R. I. e politica
externa (6%); governo e administracdo publica (40%). Ja em 2005, h4& um aumento na
diversidade de politicas setoriais e 0s temas versados sdo macroeconomia (13%); agricultura,
pecudria e pesca (9%); trabalho, emprego e previdéncia (4%); educacdo (4%); energia (1%);
judiciario, justica, crimes e violéncia (3%); politicas sociais (13%); habitacdo, infraestrutura e
reforma agraria (3%); sistema bancério, instituicdes financeiras e comércio interno (9%);
ciéncia, tecnologia e comunicacdes (1%); comércio exterior, importagdes e exportagdes (6%);
R. I. e politica externa (20%); governo e administracdo publica (14%). E, por fim, em 2006,
ultimo ano do primeiro mandato de Lula, as politicas citadas foram: macroeconomia (11%);
agricultura, pecuéria e pesca (6%); trabalho, emprego e previdéncia (4%); educacdo (11%);
energia (7%); transportes (3%); politicas sociais (18%); habitacdo, infraestrutura e reforma
agraria (11%); sistema bancario, instituicGes financeiras e comércio interno (8%); comércio
exterior, importacdes e exportacdes (4%); R. I. e politica externa (6%); governo e
administracao publica (10%) (BRASIL; CAPELLA, 2022).

Cabe aqui destacar que ao comparar as politicas setoriais levantadas pelos presidentes
Fernando Henrique Cardoso e Lula, hd uma diminuicdo na diversidade dos temas e uma
variacao consideravel entre a incidéncia sobre as politicas. A titulo de exemplo, o governo Lula
da amplo destaque ao tema governo e administracdo publica justamente em um momento de
alteracdo de partidos politicos na presidéncia, sendo o Partido dos Trabalhadores (PT)
identificado com o espectro ideoldgico de esquerda (BRASIL; CAPELLA, 2019).

O segundo mandato de Lula, iniciado no ano de 2007, demonstram pouca variagao nas
prioridades em relacdo aos anos anteriores com o foco em macroeconomia (33%); trabalho,
emprego e previdéncia (4%); educacgédo (5%); meio-ambiente (1%); energia (4%); transportes
(6%); judiciério, justica, crimes e violéncia (1%); politicas sociais (20%); habitacdo,
infraestrutura e reforma agraria (4%); sistema bancario, instituicbes financeiras e comercio
interno (1%); comércio exterior, importacGes e exportacdes (6%); R. I. e politica externa (5%);
governo e administracdo publica (10%); territorio e recursos naturais (1%) (BRASIL;
CAPELLA, 2022).
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Em 2008, Lula destaca como prioridades a macroeconomia (13%); direitos civis,
politicos, liberdades e minorias (1%); saude (3%); agricultura, pecuéria e pesca (1%); trabalho,
emprego e previdéncia (3%); educacdo (12%); energia (5%); transportes (4%); judiciario,
justica, crimes e violéncia (5%); politicas sociais (11%); habitacdo, infraestrutura e reforma
agraria (2%); ciéncia, tecnologia e comunicagdes (1%); comércio externo, importacfes e
exportacBes (4%); R. I. e politica externa (20%); governo e administracdo publica (12%);
territorio e recursos naturais (2%). Em 2009, as Mensagens destacaram a macroeconomia
(31%); direitos civis, politicos, liberdades e minorias (1%); agricultura, pecuéria e pesca (3%);
trabalho, emprego e previdéncia (1%); energia (1%); transportes (3%); judiciario, justica,
crimes e violéncia (1%); politicas sociais (19%); sistema bancério, instituicbes financeiras e
comercio interno (13%); comércio exterior, importacdes e exportacdes (6%); R. I. e politica
externa (13%); governo e administracdo publica (8%) (BRASIL; CAPELLA, 2022).

No dltimo ano do segundo mandato, em 2010, Lula enfatiza temas como:
macroeconomia (35%); trabalho, emprego e previdéncia (1%); educacédo (6%); meio-ambiente
(1%); energia (3%); transportes (1%); judiciario, justica, crimes e violéncia (3%); politicas
sociais (13%); habitacdo, infraestrutura e reforma agraria (4%); sistema bancario, instituicdes
financeiras e comércio interno (6%); defesa, forcas armadas, militares e guerra (3%); comércio
exterior, importacdes e exportacbes (3%); R. l. e politica externa (10%); governo e
administragdo publica (9%); territorio e recursos naturais (1%) (BRASIL; CAPELLA, 2022).

Em 2011, a presidenta Dilma privilegiou temas como: macroeconomia (11%); direitos
civis, politicos, liberdades e minorias (2%); salde (8%); agricultura, pecuéria e pesca (1%);
trabalho, emprego e previdéncia (3%); educagéo (12%); meio-ambiente (6%); energia (6%);
transportes (3%); judiciario, justica, crimes e violéncia (8%); politicas sociais (13%);
habitacdo, infraestrutura e reforma agréaria (4%); sistema bancario, instituicdes financeiras e
comeércio interno (2%); defesa, forcas armadas, militares e guerra (1%); ciéncia, tecnologia e
comunicacdes (1%); comércio exterior, importacdes e exportacdes (1%); R. I. e politica externa
(5%); governo e administracdo publica (16%), apresentando a maior diversidade de temas em
relacéo ao ultimo governo de FHC e aos dois ultimos mandatos de Lula (BRASIL; CAPELLA,
2022).

Jaem 2012, os temas destacados por Dilma foram: macroeconomia (18%); satde (8%);
agricultura, pecuéria e pesca (2%); trabalho, emprego e previdéncia (6%); educacdo (9%);
meio-ambiente (1%); transportes (5%); judiciario, justica, crimes e violéncia (7%); politicas
sociais (10%); habitacdo, infraestrutura e reforma agréria (4%); sistema bancario, instituicGes
financeiras e comércio interno (4%); defesa, forcas armadas, militares e guerra (4%); ciéncia,
tecnologia e comunicagdes (1%); comércio exterior, importacdes e exportacdes (2%); R. I. e
politica externa (8%); governo e administracdo publica (9%); territério e recursos naturais
(1%). Em 2013 o foco de Dilma recai sobre macroeconomia (12%); satde (6%); agricultura,
pecuaria e pesca (4%); trabalho, emprego e previdéncia (2%); educagéo (8%); meio-ambiente
(2%); energia (6%); transportes (10%); judicidrio, justica, crimes e violéncia (5%); politicas
sociais (8%); habitacdo, infraestrutura e reforma agréria (2%); sistema bancério, instituicGes
financeiras e comércio interno (4%); defesa, forcas armadas, militares e guerra (2%); ciéncia,
tecnologia e comunicagdes (4%); comércio exterior, importagdes e exportacbes (1%); R. I. e
politica externa (9%); governo e administracdo publica (10%); territorio e recursos naturais
(3%) (BRASIL; CAPELLA, 2022).

Em 2013, as politicas de transporte ganham relevancia pela aproximacéo com grandes

eventos esportivos, como a Copa do Mundo e os Jogos Olimpicos, mas também em virtude das
chamadas Jornadas de Junho ocorridas no mesmo ano (BRASIL; CAPELLA, 2019).
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O ultimo ano do primeiro mandato de Dilma, 2014, foram destacadas as seguintes
politicas setoriais: macroeconomia (11%); direitos civis, politicos, liberdades e minorias (5%);
saude (2%); agricultura, pecuaria e pesca (5%); trabalho, emprego e previdéncia (2%);
educacdo (10%); meio-ambiente (1%); energia (4%); transportes (7%); judiciario, justica,
crimes e violéncia (6%); politicas sociais (6%); habitacdo, infraestrutura e reforma agraria
(1%); sistema bancério, instituicdes financeiras e comércio interno (3%); defesa, forcas
armadas, militares e guerra (1%); ciéncia, tecnologia e comunicacdes (3%); comércio exterior,
importacdes e exportagdes (3%); R. I. e politica externa (16%); governo e administracéo
publica (15%); territdrio e recursos naturais (2%) (BRASIL; CAPELLA, 2022).

O segundo mandato de Dilma abre o ano de 2015 priorizando as politicas de
macroeconomia (16%); direitos civis, politicos, liberdades e minorias (1%); saude (4%);
agricultura, pecuaria e pesca (4%); trabalho, emprego e previdéncia (6%); educacéo (9%);
meio-ambiente (2%); energia (4%); transportes (3%); judiciario, justica, crimes e violéncia
(8%); politicas sociais (4%); habitacdo, infraestrutura e reforma agraria (3%); sistema bancério,
instituicdes financeiras e comércio interno (2%); defesa, forcas armadas, militares e guerra
(1%); ciéncia, tecnologia e comunicacfes (2%); comércio exterior, importacdes e exportacoes
(7%); R. 1. e politica externa (11%); governo e administracdo publica (9%), territorio e recursos
naturais (3%); cultura, esporte e lazer (1%) (BRASIL; CAPELLA, 2022)

Em 2016, Dilma discursa sobre macroeconomia (33%); salde (8%); agricultura,
pecuaria e pesca (4%); trabalho, emprego e previdéncia (9%); educacdo (6%); energia (5%);
transportes (5%); judiciario, justica, crimes e violéncia (1%); politicas sociais (4%); habitacéo,
infraestrutura e reforma agréria (4%); sistema bancario, instituicbes financeiras e comércio
interno (5%); ciéncia, tecnologia e comunicacfes (2%); comércio exterior, importacfes e
exportacdes (6%); governo e administracdo publica (6%); territorio e recursos naturais (4%);
cultura, esporte e lazer (1%) (BRASIL; CAPELLA, 2022).

Jaem 2017, com Michel Temer no governo, ha uma reducdo na diversidade de temas
destacados e seu foco se direciona para macroeconomia (22%); trabalho, emprego e
previdéncia (11%); educacdo (7%); meio-ambiente (4%); energia (2%); judiciario, justica,
crimes e violéncia (9%); politicas sociais (11%); habitacdo, infraestrutura e reforma agraria
(2%); governo e administracdo publica (30%); territorio e recursos naturais (2%). Em 2018,
Temer evidencia as politicas de macroeconomia (17%); satde (5%); agricultura, pecuéria e
pesca (2%); trabalho, emprego e previdéncia (12%); educacdo (12%); energia (2%); transportes
(5%); judiciario, justica, crimes e violéncia (8%); politicas sociais (3%); habitacdo,
infraestrutura e reforma agraria (3%); comércio exterior, importacdes e exportacoes (13%); R.
. e politica externa (7%); governo e administracdo publica (10%); territorio e recursos naturais
(2%) (BRASIL; CAPELLA, 2022).

Dessa forma, foi possivel perceber que ha uma grande variedade de agendas
privilegiadas pelos diferentes presidentes entre os anos de 2000 a 2018. Em cada momento,
determinados temas ganharam mais destaque do que outros, politicas setoriais passaram a fazer
parte do discurso de alguns presidentes e desapareceram em outros periodos. Esse breve
levantamento das prioridades dos presidentes contribuira com as analises realizadas mais
adiante das quais iremos verificar quais delas foram de fato executadas e qual foi o
envolvimento dos EPPGG nesse processo.

4.2 Trajetorias por 6rgaos da Administracao Publica Federal

Para a presente pesquisa, como mencionado, é considerado o total de individuos que
faz ou ja fez parte da carreira, no periodo de 2000 a 2018. As situacdes (estados) que compdem
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as trajetorias aqui analisadas correspondem a, além dos 6rgédos - que sdo 0s ministérios - as
situagBes de aposentadoria??, saida da carreira (que pode ser por vontade propria, demissdo ou
falecimento), e de cessdo para outro Poder, nivel de governo ou organismo internacional. Nao
sdo contempladas situacGes de licencas. Esse nimero corresponde a 1183 individuos.

Neste capitulo mostra que em varios momentos da historia da APF no periodo 2000 a
2018, os EPPGG foram chamados pelos dirigentes para participar de grandes empreendimentos
de politicas, com importancia para o pais. A partir de 2000, os gestores deixaram de se
concentrar em ministérios mais tradicionais e antigos e passaram a povoar também um maior
namero de pastas, em consonancia com a intensificacdo de politicas publicas nos governos
FHC, Lula e Dilma, bem como devido também a falta de quadros para enfrentar tais desafios.

Outro achado desta pesquisa € que de fato, hd uma alta diversidade de trajetorias dos
gestores no periodo, como um resultado da mobilidade que a carreira lhes confere e também
das nomeacdes e exoneragdes em cargos de direcao e assessoramento superior.

Constatou-se que os EPPGG passaram o maior tempo médio relativo de suas trajetérias
em ministérios aqui considerados como Orgéos Centrais de Governo, a saber, Ministério de
Planejamento, Presidéncia da Republica e Ministério da Fazenda, o que significa que eles
estiveram majoritariamente em funcgdes de gestao governamental, ou seja, financas, tributagéo,
orcamentagdo, planejamento, gestdo de recursos humanos e articulacdo e coordenacao
governamental. Ja no que diz respeito a sua presenca em 6rgdos finalisticos, em termos de
tempo médio, as pastas que se destacaram foram justica, salde, educacdo, desenvolvimento
social, trabalho e cultura. S&o areas em que é relevante o papel do Estado. Em geral, ha um vai
e vem do Ministério de Planejamento para outros 6rgéos, em que o periodo nesse ministério é
considerado, do ponto de vista do EPPGG, como uma situagdo temporaria, ja que esse é o 6rgao
supervisor da carreira.

No quadro geral dos EPPGG no periodo analisado, a média de permanéncia dos EPPGG
em cada 6rgdo (ou situacdo) é de 18,5 trimestres em média, ou seja, 6,16 anos. A permanéncia
em um cargo (e sem cargo), por sua vez, é de em média 11,9 trimestres, o que corresponde a
3,96 anos, quase 04 anos. Entdo esses profissionais mudam de cargo dentro do mesmo 6rgao.
Mas, no geral, ha uma correlacdo entre as mudancas de 6rgdos e as mudancas de cargos ao
longo do tempo.

O conjunto complexo de percursos profissionais, organizados segundo critérios de
semelhancas das sequéncias de 6rgdos e de cargos, resulta na constatacdo de que quase 44%
dos gestores tiveram uma mobilidade mais intensa que os demais.

A Figura 5 — Trajetorias dos EPPGG por orgdos da APF federal da 2000 a 2018
representa as trajetorias de cada um dos 1183 gestores pelos diversos 6rgaos da APF a partir
do primeiro trimestre de 2000, que coincide com o ingresso da 5% turma. Ou seja, aqueles
gestores que ingressaram antes de 2000 ndo tém sua trajetdria integralmente representada na
figura. As diversas nomenclaturas de ministérios, decorrentes das mudancas organizacionais

22 Ha aposentados que assumiram cargos em comissdo, mas os dados ndo consideram essa situacéo.
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ocorridas no periodo foram, para efeito desta pesquisa, parametrizados conforme a Tabela de
“DE PARA” de 6rgdos e agrupamento de 6rgaos, no Anexo 5.

Cada uma das trajetdrias é representada por uma linha horizontal e cada cor representa
0 Orgdo (e os estados mencionados acima) em que o servidor esteve em exercicio ao longo do
tempo. As trajetdrias sdo posicionadas uma em cima da outra, alinhadas verticalmente nos
trimestres. A ideia é poder visualizar a sequéncia de movimentacdes de cada EPPGG pelos
diversos 6rgdos e o0 seu tempo de permanéncia em cada 6rgdo, contado em trimestres,
representado pelo comprimento de cada segmento de cor. A cor cinza, que predomina no
quadrante superior esquerdo, significa que o EPPGG néo estava lotado em nenhum 6rgéo
porque ainda ndo entrou na carreira.

Figura 5: Trajetorias dos EPPGG por 6rgaos da APF federal da 2000 a 2018
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Da esquerda para a direita, seguindo a linha horizontal do tempo, cada novo degrau
corresponde a um momento de ingresso de novos servidores, admitidos pelos concursos
publicos que sucessivamente foram sendo concretizados.

Das trajetdrias representadas no extremo esquerdo da Figura 3, 113 iniciaram nesse
ponto suas trajetorias. Os demais ingressaram na carreira em concursos concluidos antes do
ano 2000, que correspondem as turmas 1, 2, 3 e 4.

Na sequéncia desta secdo sdo apresentadas Tabelas que mostram como foi a
distribuicdo dos EPPGG em cada um dos concursos a partir da 5% turma, em 2000, marco
temporal desta pesquisa (2000-2018). Os gestores ingressantes foram alocados de formas
diversas, conforme as prioridades do governo de entao.
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Observando o quadrante inferior esquerdo da Figura 3: Trajetdrias dos EPPGG por
orgédos da APF federal da 2000 a 2018, percebe-se, na altura do inicio de 2000, a presenca de
faixas mais largas de cores, 0 que representa maior quantidade de trajetorias de EPPGG. Na
ordem, de cima para baixo, elas correspondem ao Ministério do Trabalho (MTB) na cor roxa,
ao Ministério da Saude (MS), em verde claro, ao Ministério da Justica (MJ) na cor laranja,
Ministério do Planejamento (MP) em azul escuro, Ministério da Fazenda (MF) em vermelho
e Ministério da Educacdo (MEC), em rosa choque.

Esses ministérios receberam uma quantidade relativamente maior de gestores
ingressantes em 2000, na turma 5, conforme mostra a Tabela 4: Distribuicdo de EPPGG
ingressantes na 52 turma.

Em 2000 foram nomeados 12823 EPPGG em diversos 6rgdos (52 turma). Segundo a

Portaria 7 do M.P.O.G., de 10/01/2000, publicada na Se¢éo 2 do D.O.U. de 12/01/2000, eles
tiveram seu exercicio autorizado nos seguintes 6rgaos.

Tabela 5: Distribuicdo de EPPGG ingressantes na 52 turma (2000)

Orgao Quantidade Percentual
Ministério da Saude 27 21,10%
Ministério da Educacdo 22 17,20%
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo 16 12,50%
Ministério da Fazenda 15 11,70%
Ministério da Justica 10 7,80%
Ministério do Meio Ambiente 10 7,80%
Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social 6 4,70%
Secretaria de Estado de Assisténcia Social 6 4,70%
Ministério da Integracdo Nacional 5 3,90%
Programa Comunidade Solidaria* 5 3,90%
Ministério do Trabalho e Emprego 4 3,10%
Ministério da Cultura 2 1,60%

Total 128 100
Fonte: Diario Oficial da Unido

(*) Alocacdo em programa foi identificada no Diario Oficial. Normalmente séo mencionados 6rgaos.

A alocacdo inicial dos novos integrantes foi realizada por escolha dos mesmos, dentre
as vagas oferecidas no concurso, na ordem de sua classificagdo final no pleito, segundo
informacdes obtidas nas entrevistas qualitativas, em fase posterior desta pesquisa. Essa medida
é outra realizada segundo o modelo da Ecole National d’ Administration (ENA), escola de
governo francesa que inspirou a criacdo da carreira e da propria Escola Nacional de
Administracdo Publica — ENAP.

2 No Diario Oficial da Unido ha 128 nomes, mas pela Base do SIAPE, extraida em 2018, constam 113 ingressantes
nesse més. E provavel que os demais tenham desistido ou entrado posteriormente.
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O Ministério da Educagdo (MEC) também recebeu grande quantidade de gestores, ou
seja, 22, equivalente a 17,20% do total. Segundo um entrevistado (no 2), o entdo Ministro desse
0rgdo, José Serra, pressionava por trazer cada vez mais EPPGG para a pasta.

O Ministério do Trabalho e Emprego (MT), cor roxa, faz parte daqueles que tém uma
quantidade maior de EPPGG, mas ele ja estava povoado desses gestores, antes de 2000.

Contudo, ha um estreitamento das faixas de cores relativas aos Ministérios citados. A
Figura 3: Trajetorias dos EPPGG por 6rgaos da APF federal da 2000 a 2018 mostra que do
periodo FHC 11 até meados do governo Lula I houve uma saida de EPPGG dos ministérios
onde havia maior concentracdo desses profissionais desde antes de 2000. Na verdade, os
gestores mais antigos foram deixando esses 0rgdos e movimentando-se para outros.

No caso do estreitamento da faixa de cor roxa, referente ao Ministério do Trabalho, ele
é causado pelo fim de um periodo de investimento em politicas publicas de trabalho e
previdéncia social, que ocorreu nos anos 90. Entrevistados relataram que integrantes da 12 e da
2% turmas vivenciaram concentracdo desses profissionais nesse ministério, principalmente
aqueles vinculados ao Ministério da Previdéncia Social (entrevistas 16 e 8) e esses tinham forte
interlocucéo e articulacdo com a Secretaria de Politica Econdmica do Ministério da Fazenda.
Um dos entrevistados relatou com detalhes o chamamento de gestores ocorrido em 1994, a
época do governo Itamar Franco, para o Ministério da Previdéncia Social®*, com o objetivo de
fazer a Reforma da Previdéncia e de fazer o que denominavam revolucdo gerencial das
Superintendéncias do INSS, devido também a falta de quadros no governo para enfrentar tal
desafio (entrevista 19). O Ministério da Previdéncia Social foi entdo criado com esse propdsito:
constituir uma estrutura diferenciada do INSS para formular as politicas de previdéncia social
e supervisionar a autarquia que era gigantesca e poderosa.

Em 1995, com o inicio do governo FHC, esses gestores que estavam no entdo
Ministério da Previdéncia Social foram convidados a trabalhar no Ministério da Administracdo
Federal e Reforma do Estado - o MARE, pelo entdo Ministro Bresser Pereira®® (entrevista 19).

O Ministério do Planejamento (MP), com contingente bem superior de EPPGG até o
inicio de 2000, foi vendo os seus EPPGG de trajetoria mais longa (que ingressaram de 1990 a
2000) irem saindo progressivamente do 6rgdo, conforme a Figura 3: Trajetdrias dos EPPGG
por orgaos da APF federal da 2000 a 2018, que mostra o estreitamento da faixa azul escuro,
que segue na virada dos mandatos FHC para Lula I, se diluindo em outras cores.

Contudo, esse Ministério recebeu novos integrantes da carreira a partir nos concursos
publicos de 2001 e 2002, ainda dentro dos mandatos de Fernando Henrique Cardoso (FHC). E
receberia muitos mais, como podera ser observado mais adiante, neste documento. Houve

24 Nesta pesquisa 0 Ministério da Previdéncia Social serd denominado Ministério do Trabalho (MTB), em funcéo
da necessaria uniformizacdo de denominagdo dos Ministérios que, no periodo de 2000 a 2018 passaram por
varias mudancas organizacionais. Essa uniformizacdo de denominacdo de drgdos encontra-se no Anexo DE-
PARA.

25«0 Bresser gostava de explicar tudo o que estava fazendo... chamou o Sergio Cutolo, que ele chamava de principe da
burocracia, e pediu a ele, me indique gente (...) . Ai o Cutolo passou o convite para nés. Era uma coisa problematica
porque ele estava provocando o esvaziamento daquelas equipes. Mas era um governo novo, havia incerteza, e ele deu essa
dica. Houve uma reunido que o Bresser chamou em janeiro de 1995. Chegando ao ministério, com os gestores que
compareceram. Foi colocado que ele queria montar uma equipe com trés eixos. Um veio da FGV de S&o Paulo, segundo,
eu queria criar uma carreira de administradores, mas me disseram que ja existiam voceés, entdo eu quero vocé, e como
terceiro pilar da equipe seriam as pessoas que ja estavam la na secretaria (...).Era um convite aberto. (...) O que eu
prometo a vocé é que n6s vamos trabalhar na reforma administrativa e vamos criar um Ministério. A priori ndo tem
nenhuma discusséo de cargo. Mas todos terdo cargo, ndo sei qual cargo ou como.” (entrev.19)
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portanto uma substituicdo de quadros de EPPGG no MP, com saida dos longevos e entrada de
novos na segunda metade de FHC. Mas também esses novos, conforme mostra a figura 3,
foram se movimentando, posteriormente, para outros 6rgéos entre final de FHC e inicio de Luiz
Inécio Lula da Silva (Lula) I.

A proximidade do momento de substituicdo do Presidente da Republica, ainda mais
ante a perspectiva de assuncdo ao cargo de um mandatario apoiado por coalizdo de poder
oposta, provavelmente incentivou as movimentagdes nos periodos anteriores e posteriores a
nomeacao do novo presidente. Mas as movimentagdes de saida do MP sdo um fenémeno
recorrente, j& que esse 6rgdo, onde todos os EPPGG séo lotados, descentraliza quadros para
toda a Administracdo Publica Federal (APF).

Os concursos publicos para a 62 e para a 72 turmas trouxeram gestores novos para esses
Ministérios que estavam perdendo os longevos, além do mencionado MP. A Tabela 6:
Distribuicdo de EPPGG da turma 6, que ingressaram entre dez/2001 e jan/2002 e a Tabela 7:
Distribuigcdo de EPPGG ingressantes na 72 turma mostram que houve significativa alocacédo de
EPPGG no MP, além de entradas no MF e no MJ.
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Tabela 6: Distribuicdo de EPPGG da turma 6, que ingressaram
entre dez/2001 e jan/2002

Orgéo Quantidade Percentual
MP 13 17,33%
MME 10 13,33%
MTB 9 12,00%
MMA 7 9,33%
MCTIC 6 8,00%
MD 5 6,67%
MF 5 6,67%
MT 5 6,67%
MEC 3 4,00%
MJ 3 4,00%
MIN 2 2,67%
MDA 2 2,67%
MINC 2 2,67%
PR 1 1,33%
ME 1 1,33%

Saiu da carreira logo
apos a posse

Total 75 100,00%
Fonte: SIAPE

[E=Y

1,33%

Em julho de 2002 houve a entrada de mais 76 gestores, nomeados pela Portaria 375
junho-2002 - DOU de 01 de julho de julho de 2002, que foram distribuidos conforme a Tabela
6: Distribuicdo de EPPGG ingressantes na 72 turma.
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Tabela 7: Distribuicdo de EPPGG ingressantes na 72 turma, que
ingressaram a partir de julho de 2002

Orgiao Quantidade Percentual
MP 15 19,74
MJ 9 11,84
MF 8 10,53
MCTIC 6 7,89
MTB 5 6,58
MDIC 4 5,26
PR 4 5,26
MDA 3 3,95
MEC 3 3,95
MME 3 3,95
MS 3 3,95
MT 3 3,95
MD 2 2,63
MINC 2 2,63
MAPA 1 1,32
Sairam da carreira logo
apods a posse 4 5,26
ME 1 1,32
Total 76 100,00
Fonte: SIAPE

Nas tabelas acima, vé-se que O Ministério do Planejamento (MP) recebeu 17,33% (13
gestores) da turma 6 e 19,74% (15) da turma 7. O Ministério da Fazenda (MF) teve 6,67% (5)
de gestores da turma 6 e mais 10,53% (8) da turma 7. O Ministério da Justica, por sua vez, foi
contemplado com 4,0% (3) dos novos EPPGG da turma 6 e 11,84% (9) da turma 7.

Outro dado que pode ser observado é que a quantidade de ministérios onde foram
distribuidos os gestores desde a turma 5, em 2000, foi aumentando, passando de 10?° para 15
e depois para 16. Ou seja, nos mandatos FHC os EPPGG passaram a povoar cada vez maior
quantidade de ministérios.

Voltando para a da Figura 5: Trajetorias dos EPPGG por 6rgaos da APF federal da 2000
a 2018, outra observacdo, agora situada mais acima, a partir do final da primeira metade do
governo Lula I (2004) é o surgimento da cor amarela, que vai se intensificando desde entéo.
Trata-se do Ministério do Desenvolvimento Social (MDS). O 6rgdo foi criado em 2004, ja
como agéo politica do novo governo Lula, e para ele varios EPPGG foram alocados. Nesse
mesmo ano, a partir de deliberacdes da IV Conferéncia Nacional de Assisténcia Social, a Lei
Organica da Assisténcia Social (LOAS) previu a criacdo do Sistema Unico de Assisténcia

%6 Na contagem de 6rgaos do concurso da 5 turma, que ingressou em 2000, ndo foram considerados a Secretaria
de Estado da Assisténcia Social e o Programa Comunidade Solidaria.
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Social (SUAS), inspirado no arranjo do Sistema Unico de Satde (SUS), bem como foram
estabelecidas as acOes desse Sistema para implementacdo da Politica Nacional de Assisténcia
Social e Conselho Nacional de Assisténcia Social. Além do SUAS, o programa de
transferéncia de renda, denominado Programa Bolsa Familia, foi formulado e implementado
nesse Ministério. Com a criacdo do MDS, em 2004, e segundo determinacdo da LOAS, esse
ministério tornou-se instancia coordenadora da PNAS e do SUAS. Com a subdivisdo em
secretarias, 0 MDS gere tanto a assisténcia social, por meio da Secretaria Nacional de
Assisténcia Social (SNAS) quanto os programas de transferéncia de renda, entdo mencionado
Programa Bolsa Familia (PBF) , por meio da Secretaria Nacional de Renda da Cidadania
(SENARC).

O povoamento do MDS foi iniciado com movimentagdes de gestores que estavam em
outros Orgaos. Depois também com ingresso de novos concursados em 2004 e 2009. Esses
dados poderao ser observados nas Tabelas adiante.

Nota-se também os comprimentos das linhas amarelas, o que indica que esses gestores
que entraram no MDS permaneceram ali por um bom tempo. No final de 2003, havia 3 EPPGG.
Ap6s um ano, havia 33, e essa quantidade cresceu até 42 gestores no final de 2005. Houve uma
diminuicao para aproximadamente 35 com subidas e descidas durante 2007 e 2008, que foi o
inicio do governo Lula I, mas o contingente voltou a aumentar em seguida, registrando, a partir
de 2009, ano a ano, 51, 67 (2010), 82 (2011), chegando ao pico de 86, em 2012, no segundo
ano do mandato Dilma (SIAPE).

Houve permanéncia mais longa no MDS entre 0s gestores que entraram na carreira em
2002, que ficaram ali até o final do governo Dilma Roussef (Dilma I1), que foi o0 momento do
impeachment da presidente. De 2013, a quantidade foi caindo, chegando a 58 no final de 2016.

O perfil da mobilidade de EPPGG registrada no MDS é de estabilidade, parecendo
haver ali, além da priorizacdo dos programas da pasta nas agendas dos governos, um
engajamento dos profissionais aquela area de politica publica.

A Figura 4: Concentracdo de EPPGG em 6rgédos no tempo, abaixo, permite que sejam
visualizadas as concentracGes de EPPGG em érgdos a cada trimestre. Diferente da Figura 6:
Trajetdrias dos EPPGG por 6rgdos da APF federal da 2000 a 2018, esta exibe o padrao geral
de concentracBes do conjunto dos profissionais em cada ministério no tempo e ndo revela
sequéncias individuais. Em outras palavras, fornece visualizagbes agregadas feitas de
trimestres sucessivos, cada uma representando a proporcdo de EPPGG em cada 6rgao.

74



Figura 6: Concentra¢ao de EPPGG em 6rgaos no tempo
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No final de 2001 surge a cor magenta, que representa o Ministério de Minas e Energia
(MME). Dos 75 ingressantes na turma 6, final de 2001, 10 gestores foram direcionados para
esse orgdo de forma involuntéria, por determinacdo governamental, em razdo do “apagio
energético”27 (entrev. 17), no final do segundo mandato de FHC. Nota-se que até entdo ndo
havia gestores no MME. Em 2003 houve investimento em Biocombustiveis e alguns gestores
passaram a atuar nessa area, movimentando-se entre unidades internas do 6rgédo. O entrevistado
17 relata que até a entrada dos EPPGG no final de 2001, o MME era composto basicamente
por pessoal cedido de empresas estatais. A partir de 2002 houve ingresso de 10 gestores na
turma 6 (Tabela 5),mais 3 daturma 7, em 2002 (Tabela 6) e mais 16 gestores da turma 8 (Tabela
7), em 2006.

Em 2007, ja no primeiro no segundo mandato de Lula, houve a criacdo da carreira de
Infraestrutura, no contexto de lancamento do Programa de Aceleracéo do Crescimento (PAC),
composta pelos cargos de Analista de Infraestrutura (AIE) e o cargo isolado de Especialista em

27 A crise do apagdo foi uma crise nacional ocorrida no Brasil, que afetou o fornecimento e distribuicéo
de energia elétrica. Ocorreu entre 1 de julho de 2001 e 19 de fevereiro de 2002, durante o segundo mandato do
presidente Fernando Henrique Cardoso.A época, 89,6% da energia elétrica brasileira tinha origem hidrica. Com
escassez de chuvas ao longo do ano de 2001, o nivel de &gua nos reservatorios das usinas
hidrelétricas brasileiras baixou. No inicio da crise, levantou-se a hipotese de que talvez se tornasse necessario
fazer longos cortes forgados de energia elétrica em todo Brasil.l2E! Estes cortes forgados, ou blecautes, foram
apelidados pela imprensa de apag®es. Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Crise_do_apag%C3%A30
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https://pt.wikipedia.org/wiki/Energia_el%C3%A9trica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Crise_do_apag%C3%A3o#cite_note-:0-3
https://pt.wikipedia.org/wiki/Crise_do_apag%C3%A3o#cite_note-:1-4
https://pt.wikipedia.org/wiki/Crise_do_apag%C3%A3o

Infraestrutura Sénior (E1S)?, que passaram também a povoar o Ministério. Posteriormente o
MME volta a receber gestores, num movimento de fortalecimento da funcéo regulatéria do
Estado Brasileiro.

Conforme ja mencionado, a Turma 9 teve seu ingresso autorizado em agosto, por meio
da portaria N° 102, DE 15 DE JULHO DE 2004 e os EPPGG foram distribuidos conforme a
Tabela 8: Distribuicdo dos EPPGG ingressantes na turma 8, entre julho e agosto de 2004.

Tabela 8: Distribuicdo dos EPPGG ingressantes na
turma 8, entre julho e agosto de 2004

Orgéo Quantidade Percentual
MME 16 19,05%
MP 11 13,10%
MAPA 8 9,52%
MJ 8 9,52%
MEC 6 7,14%
MF 5 5,95%
MCID 4 4,76%
MD 4 4,76%
MDA 4 4,76%
MIN 4 4,76%
MDIC 3 3,57%
MDS 3 3,57%
MTB 3 3,57%
MCTIC 2 2,38%
MMA 2 2,38%
PR 1 1,19%
Total 84 100,00%
Fonte: SIAPE

Prosseguindo a analise da Figura 6, nota-se, a partir de 2003, na base da Figura, o
surgimento de novas cores e aumento da largura de outras. Isso significa que os EPPGG
passaram a habitar esses novos 6rgdos, como foi constatado anteriormente. A cor branca, na

28 As atribui¢des principais dos cargos sdo de “planejamento, implementacio e execucgdo de projetos e obras de
infraestrutura de grande porte”. A carreira esta composta por 1,2 mil cargos de AIE e 184 cargos de EIS, sendo
que estdo ocupados 712 cargos de AIE e 66 de EIS (marco de 2018). A gestdo da carreira de Infraestrutura é
do Ministério do Planejamento, e a alocacdo pode ocorrer nas diversas entidades e érgaos da administracao
publica federal, com grandes projetos de infraestrutura nas areas viaria, de saneamento, energia, producdo
mineral, comunicagdo e de desenvolvimento regional e urbano. A presenca atual dos AIEs e EIS revela a
concentracdo nos ministérios (e entidades vinculadas) das Cidades, dos Transportes, da Integracdo Nacional,
do Planejamento, de Minas e Energia, da Satde e das Comunicagdes. Mas ja ha uma disperséo para 34 drgaos
e instituicBes. Aproximadamente 70% dos AIE estdo lotados em cinco ministérios: Transportes, Cidades,
Planejamento, Integracdo Nacional e Minas e Energia. Fonte: Enap, Diretoria de Formacdo Profissional, por
José Luiz Pagnussat (2018).
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faixa inferior da figura, representa a proporcéo trimestral de cedidos. Significa que ainda que
seja uma faixa estreita, a quantidade de EPPGG cedidos para outros poderes ou para governos
estaduais e prefeituras foi aumentando.

Acima da faixa branca ha a faixa de cor bege, que representa o Ministério da Agricultura
e Pecuaria (MAPA). A quantidade de gestores nesse 6rgao tem crescimento expressivo no final
de 2004.

A Figura 6 permite visualizar, ainda, que surge em meados de 2003 a cor laranja escuro,
que representa o Ministério das Cidades (MCID); na sequéncia o roxo claro, que é o Ministério
da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTIC), que vai crescendo desde o inicio de 2003; depois
Ministério da Defesa (MD), que € o preto, o Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA),
que € verde limdo e o MDS, amarelo, sobre o qual a distribuicdo de gestores ja foi analisada.

Merece destaque o0 MDA, cor verde limao, que foi criado em 1999, com objetivo de
desenvolver politicas no campo da reforma agraria. A presenca no MDA foi aumentando a
partir de marco de 2002 (62 turma), com novos integrantes no final de 2002 (72 turma) e também
em 2004 (82 turma), mantendo o contingente até o inicio de 2017. A presenca de EPPGG no
MDA pode ser interpretada como um caso da atuacao desses profissionais numa politica nova
e considerada prioritaria, desde seu desenho até sua implementacdo. - Na época, 0 MDA, ele
tinha la uma previséao de lei que a movimentacdo de gestor ndo poderia ser negada, porque ele
era um orgdo prioritério, alguma coisa assim, para movimentacao (...) (entrev. 17)

De cima para baixo, na Figura 6, a faixa verde clara que iniciacom FHC e vai crescendo
gradativamente até o final do periodo representa a saida de gestores da carreira, por motivos
distintos de aposentadoria. Os aposentados sdo representados na faixa cinza escuro, logo
abaixo, que comeca a aumentar em meados do mandato Lula 11 e segue aumentando até o final
do mandato de Michel Temer (2017-2018).

Entre dezembro de 2004 e janeiro de 2005 nova leva de gestores ingressa na APF. Trata-
se da turma 8, cuja nomeacdo se deu pela portaria MPOG No 1029, DE 6 DE DEZEMBRO
DE 2004, cuja distribuicdo entre 6rgdos pode ser vista na Tabela 8 - Distribui¢cdo dos EPPGG
ingressantes na turma 9, que entraram entre dez de 2004 e janeiro de 2005.

Outro dado notavel é que a partir do inicio do governo Lula, em 2003, a faixa da
Presidéncia (azul claro) aumenta bastante. Esse aumento de EPPGG na Presidéncia coincide
com a elevacdo de unidades organizacionais desse 6rgao central ao status de Ministérios, com
nomenclatura de Secretaria Especial. Ao encargo dessas Secretarias ficaram novos temas na
agenda governamental.

Entre dezembro de 2004 e janeiro de 2005 nova leva de gestores ingressa na APF. Trata-
se da turma 8, cuja nomeac&o se deu pela portaria MPOG N° 1029, DE 6 DE DEZEMBRO DE
2004, cuja distribuicdo entre 6rgdos pode ser vista na Tabela 8: Distribuicdo dos EPPGG
ingressantes na turma 9, que entraram entre dez de 2004 e janeiro de 2005.
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Tabela 9: Distribuicdo dos EPPGG ingressantes na
turma 9, que entraram entre dez de 2004
e janeiro de 2005

Orgaos Quantidade Percentual
MJ 6 16,67%
MAPA 5 13,89%
PR 5 13,89%
MDS 3 8,33%
MIN 3 8,33%
MP 3 8,33%
MCTIC 2 5,56%
MDIC 2 5,56%
MEC 2 5,56%
MT 2 5,56%
MTB 2 5,56%
MF 1 2,78%
Total 36 100,00%

Segundo a Tabela 9, 0 MJ recebe 6 novos gestores, quantidade superior as recebidas
pelos demais 6rgdos. Esse 6rgdo, comeca a crescer a partir de entdo. Isso pode ser visto na
Figura 4.

Voltando a Figura 5: Trajetorias dos EPPGG por 6rgaos da APF federal da 2000 a 2018,
vale agora observar o surgimento da cor laranja, que representa 0 MJ, no degrau situado
aproximadamente em 2006. Esse ministério recebeu 10 novos gestores em 2006, depois
recebeu mais 10 em 2007 e mais 16 em 2009. Os detalhes da distribui¢do de gestores nesses
concursos estdo na sequéncia desta secéo.

O Ministério da Justica teve seu contingente de EPPGG mais longevos de carreira
diminuido, mas aumentou logo depois, com os dois concursos publicos realizados no final do
FHC I1l. Houve entdo uma substituicdo de antigos EPPGG por novos, da mesma forma que
aconteceu com 0s ministérios que tinham maior concentracdo de gestores 1a em 2000.

Mas em 2006, uma parte significativa dos gestores alocados no MJ foram para o
Conselho Administrativo de Defesa Econémica — CADEZ,

O Grafico 1: Quantidade de EPPGG no Ministério da Justica e no CADE 2000-2016,
abaixo, traz um zoom da distribuicdo dos gestores entre Ministério da Justica e 0 CADE.

2 O CADE tem atuacdo no campo da regulacdo econémica e defesa da concorréncia. O CADE é uma autarquia
federal, vinculada ao Ministério da Justiga, cujo papel é zelar pela livre concorréncia no mercado, por meio da
investigacdo e decisdo sobre a matéria concorrencial e do fomento e da disseminacdo da cultura da livre
concorréncia (informac@es extraidas do site do CADE) e que conta com um quadro em que h& muitos EPPGG
(Folha S.Paulo, 2013).
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Grafico 1: Quantidade de EPPGG no Ministério da Justica e no CADE 2000-2016
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O Grafico 1 - Quantidade de EPPGG no Ministério da Justica e no CADE 2000-2016
foi elaborado com uso da ferramenta Tableau, utilizando informacg6es extraidas do SIAPE em
2019. No computo de EPPGG do Ministério da Justica, representado pela linha cor de laranja,
ndo estdo incluidos os EPPGG do CADE, na linha cor azul.

E impressionante o aumento de EPPGG no CADE em trés momentos: 2006, 2012 e
2016. E mais um caso em que os EPPGG s&o arregimentados para uma politica estratégica do
governo. Em maio de 2012, com a entrada em vigor da nova Lei de Defesa da Concorréncia,
Lei n® 12.529/2011, o Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia foi reestruturado e a
politica de defesa da concorréncia no Brasil teve significativas mudancas. Pela nova legislacéo,
0 Cade passou a ser responsavel por instruir os processos administrativos de apuracdo de
infracfes a ordem econdmica, assim como o0s processos de analise de atos de concentragdo. Ou
seja, a principal mudanca introduzida pela Lei 12.529/2011 consistiu na exigéncia de
submissdo prévia ao Cade de fusGes e aquisicGes de empresas que possam ter efeitos
anticompetitivos®,

%0 O Cade também ganhou uma nova estrutura, sendo constituido pelo Tribunal Administrativo de Defesa
Econdmica, pela Superintendéncia-Geral e pelo Departamento de Estudos Econémicos. A Superintendéncia-
Geral cabe desempenhar no novo sistema grande parte das fungdes que eram realizadas pela SDE e pela Seae,
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A Figura 6 mostra claramente que a concentracdo de gestores no Ministério da Justica
cresceu e se manteve até o final do periodo desta pesquisa.

Em 2006 houve a entrada de uma nova leva de gestores, num concurso publico com
duas areas de opg¢do, Regulacdo e Gestdo de Politicas Publicas. O curso de Formagdo Inicial na
ENAP foi organizado em duas turmas distintas, a 10* e a 112 turmas. Trata-se do concurso
pUblico cuja nomeacéo dos aprovados aconteceu por meio da Portaria SE/MP n° 377, de 16
de junho de 2006, publicada no DOU do mesmo dia. A 10 turma para Regulacédo e a 112
turma para Gestao de Politicas Publicas .

Os EPPGG que optaram pela area Regulacao foram alocados conforme a Tabela 10:
Distribuicdo de EPPGG ingressantes na 102 turma, num total de 39. A Tabela Distribuicdo de
EPPGG ingressantes na 112 turma, e que optaram pela area Gestéo de Politicas Publicas. Foram
69 ingressantes.

Tabela 10: Distribuicdo de EPPGG ingressantes
na 102 turma, opcédo Regulacao,

em junho de 2006.
Orgao Quantidade Percentual
MCTIC 5 12,82
MINC 5 12,82
MME 5 12,82
MT 5 12,82
MD 4 10,26
MMA 4 10,26
MP 3 7,69
MS 3 7,69
MF 2 513
MTB 2 513
MJ 1 2,56
total 39

Fonte: SIAPE

Os dados mostram que mais de 50% (precisamente 51,28%) dos gestores foram
direcionados para quatro ministérios, a saber: MCTIC, MINC, MME e MT, cada um com
12,82% dos gestores.

como a investigacao e a instrugdo de processos de repressdo ao abuso do poder econémico e a analise dos atos
de concentracéo.
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Tabela 11: Distribuicdo de EPPGG ingressantes na 112
turma, em junho de 2006

orgao gtdade %
MP 32 46,38 60,87
MJ 9 13,04
MAPA 4 5,80 39,13
MCTIC 3 4,35
MDIC 3 4,35
MEC 3 4,35
MIN 3 4,35
MTB 3 4,35
MCID 2 2,90
Entraram depois 2 2,90
MDS 1 1,45
MINC 1 1,45
MME 1 1,45
MS 1 1,45
PR 1 1,45
Total 69
Fonte: SIAPE

No concurso das turmas 10 e 11 (2006), foram alocados em 6rgdos de infraestrutura
numa quantidade superior aos das areas sociais e demais.

A Tabela 11: Distribuicdo de EPPGG ingressantes na 112 turma, em junho de 2006
mostra que 60,87% desses ingressantes da turma 11 foram para o MP (46,38%), para 0 MJ
(13,04%) e um para a PR (1,45%). Os demais foram distribuidos para 6rgéos finalisticos.

Nesse momento histdrico, o governo investiu em fortalecer quadros dos Ministérios
que desempenham a funcao regulatéria do Estado Brasileiro. Ndo € somente infraestrutura, mas
também Salde.

A turma 12, que entrou em 2007 também contribuiu para esse fim. O concurso para a
122 turma teve sua nomeacgdo por meio da Portaria SE/MP n° 259, de 11 de maio de 2007,
publicada no DOU em 14/05/07. A tabela 12: Distribui¢do de EPPGG ingressantes na 122 turma
mostra a distribuicdo desses novos EPPGG.
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Tabela 12: Distribuicdo de EPPGG ingressantes na
122 turma, que ingressaram em maio/2007

Orgéo Quantidade  Percentual
MJ 10 15,15%
MP 10 15,15%
MCID 6 9,09%
MCTIC 6 9,09%
MME 6 9,09%
MT 6 9,09%
PR 5 7,58%
MEC 3 4,55%
MMA 3 4,55%
MS 3 4,55%
MDS 2 3,03%
MINC 2 3,03%
MF 1 1,52%
MTUR 1 1,52%
Sairam logo ap6s 2 3,03%

a posse

TOTAL 66 100,00%
Fonte: SIAPE

O maiores contingentes e gestores nesses concursos foram para o Ministério do
Planejamento (10) e o Ministério da Justica (10), o que se tornou uma praxe. Mas 0s 6rgados
MCID, MCTIC, MME e MT receberam 6 EPPGG cada um, num total de 36,36% do total de
ingressantes.

O reforgo das pastas regulatorias levou novos gestores para 0s Ministérios e também
para as respectivas agéncias reguladoras.

O Gréfico 2: Quantidades de EPPGG nas Agéncias Reguladoras no periodo de 2000 a
2016 apresenta a evolugdo do povoamento das agéncias e permite a comparacao entre elas.
Esse grafico também foi elaborado na ferramenta Tableau, em base extraida do SIAPE em
2019. Essa extracdo trouxe as lotagdes nos denominados Orgéos Superiores e nos Orgdos de
Exercicio.
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Grafico 2: Quantidades de EPPGG nas Agéncias Reguladoras no periodo de 2000 a 2016

Solicitacaofev2023
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Nota-se dois picos em termos de quantidade de gestores nas agéncias reguladoras,
sendo as maiores quantidades na ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria e na
ANS — Agéncia Nacional de Satde Suplementar

Siglas:

Ageéncia Nacional de Aguas (ANA)

Agéncia Nacional de Aviagdo Civil (Anac)

Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel)
Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS)
Agéncia Nacional de Telecomunicagfes (Anatel)
Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (Antaq)
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT)

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa)
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Agéncia Nacional do Cinema (Ancine)

Agéncia Nacional do Petroleo, Gés Natural e Biocombustiveis (ANP)

Em maio de 2009 houve ingresso de 112 novos gestores, das turmas 13 e 14 do concurso
publico cujas nomeagBes aconteceram por meio da Portaria 234 do MPOG de 24 de abril de
2009, no DOU de 27/04/2009. A esta altura, no terceiro ano do segundo mandato do governo
Lula, a distribuicdo desses profissionais pelos 6rgdos da APF guarda relacdo bastante estreita
com a visdo governamental sobre areas prioritarias, provavelmente fruto de um diagnostico e
de fortalecimento de pauta eleitoral para o proximo pleito presidencial. A Tabela 13:
Distribuicdo dos EPPGG das turmas 13 e 14 (2019) apresenta que 6rgaos receberam gestores.
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Tabela 13: Distribuicdo dos EPPGG das turmas

13 e 14 (2019)
Orgéo
MJ
MEC
MCTIC
MDS
MAPA
MS
PR
MDA
MDIC
MMA
MP
MD
MIN
ME
MINC
MME
MCID
MT
MTB
CEDIDO
saiu
TOTAL

Qtdade
16

%
14,29
8,93
8,04
8,04
6,25
6,25
6,25
5,36
5,36
4,46
4,46
3,57
3,57
2,68
2,68
2,68
1,79
1,79
1,79
0,89
0,89
100,00

As cores do meio mantém suas larguras, proporcionalmente no periodo todo. Isso
mostra que as quantidades de EPPGG nos Orgdos representados por essas cores foi
razoavelmente mantida. Mas ha alguns movimentos. A faixa do MP (azul escuro) aumenta um
pouco a partir do mandato Dilma I, bem como diminui a faixa da Presidéncia no mesmo
periodo. O Ministério da Justica também comeca a crescer em 2006 e aumenta
significativamente, de novo, em 2012, conforme ja mencionado.

Por fim, as tabelas 14 e 15 apresentam as turmas 15 e 16, do mesmo concurso, gque
ingressaram respectivamente em
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Tabela 14: Distribui¢céo dos EPPGG ingressantes da

turma 15

Orgéos Quantidade Percentual
PR 14 14,43%
MJ 12 12,37%
MCTIC 9 9,28%
MDS 7 7,22%
MEC 7 7,22%
MS 7 7,22%
MTB 7 7,22%
MDA 6 6,19%
MP 6 6,19%
MCID 5 5,15%
MDIC 5 5,15%
MIN 5 5,15%
ME 3 3,09%
MMA 2 2,06%
MAPA 1 1,03%
MP entrou em junho/14 1 1,03%
Total 97 100,00%

Portaria 567 de 15/12/2011
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Tabela 15: Distribuicdo de EPPGG ingressantes na
turma 16, em janeiro de 2012

Orgéo Quantidade Percentual
MP 21 23,86%
PR 15 17,05%
Entraram posteriormente 9 10,23%
MJ 8 9,09%
MCTIC 7 7,95%
MAPA 5 5,68%
MCID 4 4,55%
MDIC 4 4,55%
MIN 3 3,41%
MTB 3 3,41%
MDA 2 2,27%
MMA 2 2,27%
MME 2 2,27%
MS 2 2,27%
MTUR 1 1,14%

Total 88  100,00%

As entradas seguintes provenientes de concursos tiveram distribuicdo de vagas bastante
diversificadas entre os ministérios. A definicdo de vagas para EPPGG nos ministérios era
decisdo do 6rgdo supervisor da carreira, entdo o Ministério do Planejamento, em interlocucao
com 0s ministérios demandantes. Pode-se inferir que as preferéncias nas decisdes do 6rgdo
supervisor correspondessem as areas de politicas consideradas mais importantes naquele
momento.

Outro dado notavel é que a partir do inicio do governo Lula, em 2003, a faixa da
Presidéncia (azul claro) aumenta bastante. Esse aumento de EPPGG na Presidéncia coincide
com a elevacdo de unidades organizacionais desse 6rgao central ao status de Ministérios, com
nomenclatura de Secretaria Especial. Ao encargo dessas Secretarias ficaram novos temas na
agenda governamental.

Esses movimentos da diminuicdo da quantidade de EPPGG na Presidéncia e aumento
no Ministério do Planejamento, que ocorre com mais intensidade a partir de 2015 e vai depois
se intensificando, coincide com o momento de turbuléncia politica que aconteceu nesse
momento, tanto como reflexo da Operagéo Lava-Jato, quanto com as pressdes que levaram ao
Impeachment da Presidente Dilma, em 2016.

As observacdes até entdo levam a algumas inferéncias. A mais importante delas é que
as movimentacdes nas trajetorias de 6rgaos dos EPPGG, ressaltadas nas figuras, indicam que
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h& uma sincronia entre fatos politicos e mudangas organizacionais na Administracdo Publica,
que resultariam nessas movimentagoes.

A Figura 7: As Dez Trajetdrias mais Frequentes representa as 10 trajetorias idénticas
mais frequentes. Essas trajetorias idénticas sdo constituidas pelas mesmas sequéncias de
orgéaos.

Figura 7: As Dez trajetérias mais frequentes
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A principal informacdo que a figura traz € que menos de 5% dos EPPGG, mais
precisamente 4,6% dos EPPGG tém trajetdria idéntica com algum outro EPPGG no periodo de
2000 a 2018.

As demais trajetorias sao diferentes umas das outras. Esse dado releva a alta diversidade
de trajetorias dos gestores no periodo, provavelmente como um resultado da mobilidade que a
carreira Ihes confere e também das nomeacGes e exoneraces em cargos de nivel 4,5,6 e 7, j&
que as movimentagdes nesses niveis ndo precisam de autorizacdo do 6rgao supervisor.

Ainda na Figura 7, o eixo y indica a porcentagem cumulativa das sequéncias
representadas na barra horizontal.

As barras estdo empilhadas, alinhadas no tempo, e ordenadas por ordem de largura. A

altura corresponde ao percentual de cada trajetdria. Estdo ordenadas de forma que aquelas
relativamente mais significativas estdo na base da figura.
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Assim, a primeira e a segunda barras representam trajetorias de permanéncia no MP
desde a entrada na carreira até o final de 2018. A sequéncia mais frequente é de EPPGG que
foram lotados no Ministério do Planejamento (MP) em marco de 2012 e permaneceram la até
2018. Estes representam menos de 1% dos 1183 casos considerados.

Acima das barras azuis-escuros (MP) aparecem as trajetorias permanentes no
Ministério da Justica, (cor laranja) sendo uma com inicio na segunda metade do mandato Lula
Il e outra, mais longa, no final do mandato Lula I. Entre as duas barras do MJ, h4 uma barra
gue mostra trajetoria de permanéncia no Ministério da Saude (cor verde), no periodo inteiro.

Em seguida vem a trajetéria de permanéncia no Ministério da Fazenda (barra
vermelha), que também abrange o periodo de tempo inteiro (2000 a 2018).

As barras acima representam trajetdrias de saida da carreira a partir de pouco tempo de
alocacdo no MP. Essas barras mostram dois momentos de saida: no primeiro trimestre do ano
2000 e no altimo semestre do governo FHC, em 2002.

As Ultimas duas barras, situadas no topo da figura, representam trajetérias de
permanéncia no MME (rosa). Uma inicia na primeira metade do mandato Lula I e a outra na
segunda metade desse mesmo mandato.

Em suma, como j& mencionado, as 10 sequéncias (idénticas) mais frequentes sdo
responsaveis por apenas cerca de 4,6% de todas as trajetdrias a partir de 2000, o que reflete a
alta diversidade de caminhos profissionais dentro da carreira.

Aprofundando um pouco mais a analise dos dados em busca de semelhancgas entre as
trajetorias, o TraMiner permite identificar a existéncia de sequéncias entre dois ou mais
estados, denominadas subtrajetorias, que ocorrem com bastante frequéncia, podendo indicar
alguns padrdes no conjunto que, a primeira vista, € tdo diversificado e “indecifravel”.

A Figura 8: Subtrajetérias de 6rgdos da APF mais frequentes, representa a distribuicdo
das subtrajetorias mais comuns. Em outras palavras, subtrajetorias sao trechos das trajetorias,
ndo trajetdrias completas. Ou seja, sdo estados ou mudancas de estados mais comuns. A figura
mostra que algumas movimentacgdes (sequéncias de mudanca de 6rgaos) se repetem mais vezes
dentro do conjunto de trajetorias dos EPPGG. Pode-se observar que para o periodo analisado,
0 Ministério do Planejamento faz parte das movimentacfes que mais se repetem dentro das
trajetorias.

Além disso, na maior parte das subtrajetorias representadas, os servidores novos tem

sua primeira alocacdo no Ministério do Planejamento (MP), indicado por NENHUM
ANTERIOR > MP ¢( NENHUM ANTERIOR) - NENHUM ANTERIOR > MP.
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Figura 8: Subtrajetorias de 6rgaos da APF mais frequentes.
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A figura 8 mostra que a maioria dessas subtrajetorias envolvem o MP. Sdo sete colunas
que partem do MP para outro 6rgdo (para 0 MJ, para a PR, para o MT, para o MF, para 0 MS
e para 0 MEC) e duas que partem de algum 6rgéo para o MP (da PR e do MJ).

Em termos de movimentacOes, a figura das subtrajetdrias entre 6rgdos mostra um vai
e vem do MP para outros 6rgdos, em que o periodo no MP pode ser considerado, do ponto de
vista do EPPGG, como uma situacao temporaria, de preparacao para a préxima movimentacao.

Mas ha uma grande parcela de EPPGG que permaneceram por longo tempo no MP. A
subtrajetéria de permanéncia sé no MP é aquela que mais se repete, dentre essas mostradas na
figura acima.

Vale notar que a movimentacdo entre MP e PR é frequente, sendo também frequente
entre 0s gestores que entraram na carreira bem depois que 0s outros, ou seja, que ficaram
bastante tempo no estado denominado “nenhum anterior” (antes de entrar na carreira).

Outro dado a notar é a presenca da Presidéncia em trés subtrajetorias mais frequentes,
quais sejam MP>PR, PR>MP e (Nenhum anterior)- PR>MP.

A Presidéncia € um drgéo cuja alocagao posterior ao periodo minimo de dois anos no
6rgdo anerior ndo requer autorizacdo do 6rgdo supervisor. Portanto, ndo ha impedimentos de
ordem normativa da carreira para o exercicio ali. Mas € 6rgéo central de governo e por isso,
concentra fungdes mais de articulacdo e estratégia de governo (denominacdo utilizada no PPA)
do que de implementacdo de politicas publicas. Apesar dessa defini¢do geral, foi comum no
periodo analisado que algumas agendas de politicas focalizadas em publicos especificos e
direitos humanos como idosos, mulheres, comunidade negra, etc., tenham estado na estrutura
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da Presidéncia, sobretudo a partir do governo Lula I. Trata-se de politicas com pouco
orcamento e conteudo intersetorial, altamente dependentes da articulacdo do governo central
junto aos ministeérios.

A Figura 9 - Indice de entropia por trimestre, a seguir, mostra o indice de entropia da
distribuicéo dos 6rgdos em cada trimestre. A entropia transversal esté diretamente associada ao
numero de 6rgéos de alocacao dos EPPGG em cada trimestre. A tendéncia € que a entropia seja
maior a medida que esse nimero cresca. Dado um trimestre em particular, a entropia é 0 quando
todos individuos estiverem no mesmo 6rgdo e 1 quando eles estiverem igualmente distribuidos
em Vvarios 6rgaos.

Na metodologia da anélise de sequéncias (trajetorias), a entropia € uma forma de medir
a complexidade de uma carreira. A complexidade seria 0 nimero de estados (no caso, de
6rgdos) dentro de uma trajetoria, para determinado individuo. A entropia minima é atingida
quando um individuo passa todo o tempo em um mesmo estado, e sua maxima depende do
numero de estados, mas € atingida quando uma sequéncia contém todos os estados possiveis e
se passa igual periodo em cada estado (Araujo 2016, pp.20).

Figura 9: indice de entropia por trimestre?!
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Nota-se que o indice é pequeno no primeiro trimestre analisado e em seguida cresce e
se mantém aproximadamente constante até proximo do valor 0,8. Esse comportamento revela
a diversidade de orgdos em que os EPPGG foram lotados com o passar do tempo.

A figura 7: indice de Entropia por Trimestre mostra que com o passar do tempo, com
as entradas sucessivas de novos profissionais na carreira, sua presenca nos diversos 6rgédos da
APF foi se ampliando.

3L As referéncias para o céalculo da entropia podem ser encontradas em http://traminer.unige.ch/doc/seqici.html
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Por exemplo, do primeiro para o segundo trimestre de 2000, os EPPGG dobraram a
quantidade de 6rgdos em que estavam presentes. E do inicio de 2001 para meados de 2009 a
diversidade de 6rgados com EPPGG dobrou novamente.

A informacdo subjacente é de que os EPPGG foram sendo aproveitados de forma cada
vez mais ampla e diversificada na APF.

A Figura 10: Tempo Médio em Cada Orgao mostra a distribuicdo do tempo médio dos
EPPGG por 6rgdo. Permite uma comparacgdo entre os 6rgdos. Ou seja, 0 nimero médio de
trimestres que cada 6rgao € observado em uma trajetdria.

O tempo médio seria a quantidade média de trimestres em que o 6rgdo aparece nas
trajetdrias do conjunto de EPPGG no periodo de 76 trimestres (2000 a 2018). O célculo dessa
média é feito por meio da soma da quantidade de trimestres que o 6rgdo aparece nas trajetdrias
e divisdo do resultado dessa soma pelo numero de trajetdrias (1183). O eixo y mostra a
quantidade média de trimestres.

Os EPPGG passaram mais tempo de suas carreiras lotados no Ministério do
Planejamento. Na sequéncia dos 6rgaos com maior para 0 menor tempo de permanéncia dos
EPPGG, depois do MP vem a alocacgdo na Presidéncia da Republica (PR) e no Ministério da
Justica (MJ). Depois vem o Ministério da Fazenda (MF).

Figura 10: Tempo médio em cada érgao
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Esses ministérios, com excecdo do Ministério da Justica, sdo Orgdos centrais de
governo.

Esse dado permite inferir que os gestores tenham estado majoritariamente em fungdes
de gestao governamental, ou seja, financas, tributacdo, orcamentacdo, planejamento,
programacéo, gestdo de recursos humanos, gestdo do patrimonio da Unido e articulacéo e
coordenacao governamental.

Pode-se identificar, também, a permanéncia relativamente mais longa de EPPGG em
6rgdos finalisticos, com destaque para o MJ (ja citado), depois Ministério da Satde (MS) e, em
seguida e aparentemente no mesmo patamar o Ministério do Desenvolvimento Social (MDS)
e 0 Ministério da Educagdo (MEC), com trimestres cada. Na sequéncia decrescente, também
aparentemente no mesmo patamar, Ministério do Trabalho (MTB) e Ministério da Cultura
(MINC). Essas sdo pastas que correspondem a papéis relevantes do Estado: seguranca, saude,
educacdo, desenvolvimento social, trabalho e cultura. Os gestores atuaram de forma mais
concentrada nessas areas de politicas publicas.

A Tabela 16: Indicadores de Permanéncia e Transices entre Cargos e Orgdos foi
elaborada a partir da base de dados do SIAPE, a partir da contagem de trimestres em que 0s
EPPGG estiveram em cada 6rgdo e em cada nivel de cargo e sem cargo entre 2000 e 2018.

Inicia-se aqui a andlise das trajetorias através dos diversos cargos pelos quais 0s
gestores passaram. N&o é correto analisar o resultado de trajetorias dos gestores pela APF sem
considerar que eles sd0 nomeados e exonerados de cargos, e esse movimento implica
movimentacOes. A Secdo 4.3 se dedica a analise dessa dimensdo do fenémeno.
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Tabela 16: Indicadores de Permanéncias e Transicdes entre Cargos e Orgdos em 76
trimestres (2000 a 2018)

Média _trim_em um cargo 11,9 trimestres (2,97 anos)
Média _trim_em um érgdo 18,5 trimestres ( 4,6 anos )
Média de n_transicoes_6rgaos 4,2 transicoes

Média de n_transicoes_cargos 4,9 transicOes

No quadro geral dos EPPGG no periodo do corte dos dados, a média de permanéncia
dos EPPGG em um 6rgéo (ou estado) é de 18,5 trimestres, ou seja, 4,6 anos. A permanéncia
em um cargo, por sua vez, é de 11,9 trimestres, em média, o que corresponde a 2,97 anos (quase
03 anos).

Além disso, cada EPPGG mudou de 6rgao, em média, 4,2 vezes nesses 76 trimestres e
mudou 4,9 vezes de cargo (ou de sua situacao relacionada com cargo, o que inclui “sem cargo”)
no mesmo periodo.

Isso mostra que eles mudaram mais vezes de cargo (situacao de cargo) do que de érgéo.
Pode-se inferir que, em média, eles mudariam de cargo num mesmo érgdo mais de uma vez.
Outro indicador é o da quantidade média de 6rgdos e quantidade média de cargos presentes
nas trajetorias, respectivamente Média de n_orgaos = 3,3 e Média de n_cargos =2,0. Enfim,
eles foram nomeados ou exonerados de cargos enquanto estavam dentro de um mesmo 6rgao.

Contudo, essa diferenca ndo € tao significativa ante o fenémeno mostrado no Grafico 1
— Entropia de Cargos e Orgdos, no proximo item. Ele mostra que ha uma correlacdo entre as
mudancas de 6rgdos e as mudancas de cargos ao longo do tempo.

4.3 Trajetorias de EPPGG por cargos em comissao

Até aqui, foram apresentadas informacGes sobre o conjunto de trajetérias dos EPPGG
pelos diversos 6rgdos da APF, considerando também as situacdes em que estiveram cedidos,
atuando no Governo do Distrito Federal (GDF), se aposentaram ou sairam da carreira por outras
razoes.

H& uma relevante movimentacdo dos EPPGG por diversos cargos comissionados ao
longo do tempo. Grande contingente desses profissionais € nomeado para, temporariamente,
ocupar cargos de nivel 1 a 6 e de natureza especial (nivel 7), os denominados cargos de DAS
— Diregdo e Assessoramento Superior ou as correlatas FCPE — Funcdes Comissionadas do
Poder Executivo. Os DAS sdo cargos de livre provimento e as FCPE sé@o privativas de
servidores publicos.

Tanto DAS quanto FCPE sdo organizadas por niveis, aos quais sdo atribuidos valores
de remuneracdo distintos, e que representam niveis hierarquicos, que acendem do menor para
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0 maior termos de complexidade das funcbes, nivel de responsabilidade, poder e
remuneracdo®?.

A criacdo da carreira foi inspirada no Relatério Rouanet, que preconizava a criagao de
uma alta burocracia, com influéncia nas a¢des de fortalecimento do Estado, atuando, entdo, em
posicoes de comando. A ENAP, inclusive foi reforcando essa ideia nas narrativas tanto de
aberturas dos Cursos de Formacéo Inicial como nos documentos e relatorios internos. Nas
cerimdnias de abertura eram convidados dirigentes gestores, como exemplo e incentivo sobre
as expectativas daqueles recém ingressantes galgarem posicdes de comando na maquina, como
se fosse vocacgdo da propria carreira.

Segundo um dos entrevistados (no 16), ...”na origem se pretendia que a carreira
estivesse vinculada a pessoa ja ocupar cargos de direcdo. Ndao iria haver um gestor que nao
estivesse ocupando um cargo de comando e dire¢do”. (...) “Agora, ndo necessariamente seria
esse modelo de DAS, de livre provimento. De certa maneira, as funcdes comissionadas do
poder executivo, que foram criadas agora, como o DAS para servidor, € um estagio
intermediario... E o FCPE. E um estagio intermediario entre o que se pensou em determinado
momento. Vocé teria funcbes de direcdo exclusivas de servidor. E vocé teria processos
seletivos para preencher essas funcGes. E é claro, um gestor governamental estaria ja bem
habilitado para concorrer com chances a processos dessa natureza.” (entrevista 16)

Até 2016, ndo existiam FCPE. Havia uma proposta de cria-las por meio do Projeto de
Lei n® 3.429-A/200833. Na esteira da reforma ministerial do governo Temer, em 2016, em que
se constituiu nova equipe de ministros, além de novas estruturas, houve também a diminuicédo
de cargos DAS, com transformacdo em FCPE. O ato foi formalizado com a determinagéo de
“recolhimento”, para 0 MP, de todos os DAS liberados pelos ministérios. (Decreto 8785, de
10/6/16).

A nomeacdo ou a exoneracao de um profissional a um cargo pode implicar a mudanca
desse profissional de um 6rgdo para outro, mas ndo necessariamente, uma vez que EPPGG
podem ser nomeados e exonerados dentro do mesmo 6rgao, e o sdo, como foi visto na secao
anterior. Isso vale tanto para cargos com DAS quanto para as FCPE (ja que estas sao exclusivas
de servidores).

E fato que as trajetorias dos EPPGG na APF se constituem por movimentacdes entre
6rgdos e entre esses cargos. Além disso, como ja mencionado, tanto a narrativa de criacdo da
carreira como a sua prépria regulamentacdo ensejaram o ideal de que os EPPGG seriam
vocacionados a ocupacéo de cargos em comissio®*.

Com o objetivo de visualizar as mudancas de 6rgdos e as mudancgas de cargos dos
EPPGG no seu conjunto, foi utilizada a ferramenta de mapeamento de trajetérias multicanal,

32 “Os niveis de DAS (ou os equivalentes FCPE) variam de 1 até¢ 6. Os niveis 1 ¢ 2 sdo mais relacionados a
atividades operacionais. Ja 0 3, é atribuido aos coordenadores. O nivel 4 geralmente equivale a coordenador-
geral; 0 5, a diretor; 0 6, a secretario nacional ou presidente de fundacéo. H4, ainda, os cargos de natureza
especial, que incluem os secretarios especiais, 0s ministros de estado, 0s secretarios-executivos entre outros
cargos.” (Trecho extraido do INFOGOV - https://infogov.enap.gov.br/datastories/cargos-confianca)

33 A proposta ndo foi aprovada. As FCPE substituiriam DAS em certa medida e aos parlamentares nao interessava
abrirem mao de parte de seu poder de negociacdo de ocupagdo de cargos DAS. O contexto de 2008 era
favorével do ponto de vista econémico. Fonte: Casoteca Enap.

34 Esse seria o “mindset” dos gestores. Isso podera ser evidenciado nas entrevistas, mais adiante.

95



Entropia da trajetéria de 6rgéos

do mesmo TraMiner, sobre a base de dados das mudancas de estado trimestral dos EPPGG no
tempo (SIAPE).

O Gréfico 3: Entropia de Cargos e Orgaos plota as entropias das trajetdrias de cargos
(eixo Xx) e 6rgdos (eixo y) para cada um dos EPPGG (pontos). A entropia, como ja mencionado,
pode ser vista como uma medida de qudo complexa é determinada trajetdria. A associacdo
observada indica uma proporcionalidade entre o nimero de transicdes entre cargos e entre
6rgdos. Essa informacdo também pbde ser extraida dos indicadores gerais de permanéncia em
Orgdos e em cargos, apresentada anteriormente.

Grafico 3: Entropia de Cargos e Orgios
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Pode-se notar uma nuvem de pontos inclinada para cima, indicando uma associa¢ao
positiva entre as entropias. 1sso significa que pessoas que mudam varias vezes de cargo também
mudam varias vezes de 6rgéo e vice-versa.

Voltando a anélise das trajetdrias do conjunto de EPPGG pelos cargos, a Figura 9:
Trajetérias de EPPGG por cargos apresenta as 1183 trajetérias individuais dos EPPGG pelos
diversos niveis DAS e FCPE, entre 2000 e 2018. Cada trajetéria é representada por
seguimentos horizontais subsequentes e coloridos de acordo com o cargo (nivel 1 a 7 ¢ “sem
cargo”) que o servidor ocupa no tempo. As trajetdrias séo posicionadas uma em cima da outra
e alinhadas verticalmente pelos trimestres. A ideia é visualizamos, para cada caso, a trajetoria
individual do EPPGG em cada cargo bem como o comprimento de cada segmento de cor,
representando o tempo de permanéncia em cada cargo sucessivo.

96



Figura 11: Trajetérias de EPPGG por cargos
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A primeira observacdo a fazer é a predominancia da cor branca nas extremidades
esquerdas das trajetdrias. Isso significa que em sua maior parte 0s EPPGG ndo sdo homeados
logo no inicio de sua trajetoria. Essa informacéo é especialmente notada a partir do ingresso da
62 turma, que aconteceu entre o Ultimo trimestre de 2001 e primeiro de 2002, em diante. Os
integrantes da turma 5, que estdo representados nas 128 linhas horizontais logo abaixo, por sua
vez, parecem que em sua maior parte assumiram algum cargo em menor tempo .Isso pode
significar que esses gestores ja tinham experiéncia anterior que os credenciou para ocuparem
cargos de maior responsabilidade. O desenho da carreira ndo previu essas situacdes e as
trajetorias, em sua maior parte, ndo correspondem a estrutura da carreira.
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N&o h& informac&o na figura sobre a situagdo em relagéo aos ingressantes das turmas 1
a 4. Alguns entrevistados da primeira turma relataram que tiveram acesso a cargo de confianca
apos pouco tempo de seu ingresso, fato que explicam como tendo sido aquele um momento de
muito a fazer, considerado por alguns como o caos administrativo em consequéncia da gestao
interrompida de Fernando Collor de Melo, numa “terra de cego”, ou seja, auséncia de quadros.

Além disso, nota-se como que duas nuvens de tons bege e marrom, sendo uma situada
no que seria o quadrante inferior a esquerda e outra no quadrante superior a direita. Seriam
partes das trajetorias em niveis 4 e 5. Isso significa que até mais ou menos metade do periodo
analisado os EPPGG de trajetoria mais longa (ingressantes na carreira até 2000 — 52 turma)
acabaram sendo substituidos por aqueles que ingressaram posteriormente (sobretudo a partir
de 2006), nos cargos gerenciais e diretivos.

A figura 12: Concentracbes de EPPGG por cargos no tempo, seguinte, permite
visualizar a distribuicdo transversal dos cargos em cada trimestre, exibindo o padréo geral do
conjunto das trajetorias sem revelar sequéncias individuais. Além disso, fornece visualizagbes
agregadas feitas de trimestres sucessivos, cada uma representando a proporc¢ao de EPPGG para
cada nivel de cargo.

Figura 12: Concentracdes de EPPGG por cargos no tempo
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A figura mostra que aproximadamente 50% dos EPPGG estiveram o periodo todo
(2000 a 2018) em cargos em comissao, notadamente nos niveis 2, 3, 4 e 5. N&o quer dizer que
0S Mesmos estiveram esse tempo em cargos, mas que metade dos profissionais dessas carreiras
estiveram em cargos nesse periodo. Do final de 2007 até inicio de 2014 a concentracdo de
ocupacao de cargos de nivel 4 e nivel 5 apresenta crescimento constante.

Esse dado, se cotejado com a figura de trajetorias de cargos, anterior, indica que a
carreira foi recebendo novos integrantes ao longo do tempo, e que os profissionais foram
aumentando sua participacdo em cargos de nivel 4 e nivel 5, ganhando mais poder e
importancia nos 6rgdos da APF. Isso confirma a observacéo anterior, de que 0s mais novos na
carreira vdo como que substituindo aqueles que sd@o mais longevos.

O pico é atingido no final de 2014. Desde entdo, percebe-se um decréscimo das
presencas desses cargos, no todo, intensificado pela diminuicdo de cargos de nivel 3, mas
permanecendo as faixas do nivel 4 e do nivel 5.

A partir do periodo Lula 11, se inicia um aumento gradual da quantidade de EPPGG em
cargo de nivel 5 e essa faixa, de cor marrom, vai aumentando até o periodo Dilma Il, quando
decresce um pouco. Vale lembrar que os momentos anterior e posterior ao impeachment da
Presidente Dilma foram politicamente bastante turbulentos, levando, provavelmente, a
substituicdes e exoneragdes nos cargos burocraticos mais altos.

No final do periodo Dilma Il, hd um decréscimo na quantidade de todos os cargos, 0
que é acirrado no inicio de 2016. Lembrando que além dos fatos politicos, houve uma
diminuicdo da quantidade de cargos na esteira da reforma ministerial do novo presidente
Michel Temer.

Abaixo, a figura 11 apresenta o tempo médio de permanéncia do conjunto de EPPGG
em cada nivel de cargo em comissdo durante os 76 trimestres (2000-2018).
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Figura 13: Tempo médio de permanéncia em cargos
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De acordo com essa figura, os EPPGG passaram tempo medio, ndo consecutivo,
relativamente superior em cargos de nivel 4, e de nivel 3, sendo 10,1 trimestres e 08 trimestres,
respectivamente. Houve permanéncia também em cargos de nivel 2, de 3,4 trimestres; e de
nivel 5, um tempo de permanéncia total de 3,2 trimestres.

Vale destacar a predominancia do cargo de nivel 4, que é um nivel de comando
gerencial. O cargo de nivel 5 é diretivo. Da perspectiva do comando em nivel hierarquico com
maior poder de decisdo e autonomia na estrutura hierarquica da APF, verifica-se que estiveram
13,3 trimestres em tais posi¢des (10,1 trimestres em nivel 4 + 3,2 trimestres em nivel 5). Seria
a burocracia de médio escaldo (LOTTA e CAVALCANTI).

“Abaixo do ministro e do seu vice-ministro — denominado secretario-
executivo, os ocupantes de DAS constituem os principais quadros da
burocracia decisoria, sobretudo os niveis 5 e 6, onde a interlocucdo com a
esfera politica € mais pronunciada e frequente. Estes dois niveis abrangiam
1.183 postos, 6% do total, em 2017 (Brasil, 2017b, p. 177). O médio escaldo
(niveis 1 a 4) é responsavel por rotinas administrativas e, eventualmente, 0s
cargos de DAS 4 também assumem relevancia politica nas decisdes
administrativas. "

% Fonte: Texto para Discussdo 2597 15 O Carrossel Burocratico nos Cargos em comissdo: andlise de
sobrevivéncia dos cargos de direcdo e assessoramento superior do Executivo federal brasileiro (1999-2017) —
pp 15
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Tabela 18: Indicador de quantidade média de tempo em
cada nivel de cargo de confianca e sem cargo

trimestres

anos meses
nivell 1 0,25 3
nivel2 3,4 0,85 10,2
nivel3 8,5 2,125 25,5
nivel4 10,1 2,525 30,3
nivel5 3,2 0,8 9,6
nivel6 01 0,025 0,3
nivel7 0 0 0
Total por unidade de tempo 26,3 6,575 78,9
sem_cargo 25,2 6,3 75,6

Por outro lado, a figural8 mostra que os EPPGG estiveram tempo significativo também
em cargos de nivel 3, além de nivel 2. O campo de atribui¢des do ocupante de cargo de nivel 3
é bastante diversificado na estrutura da APF. Ele pode ser chefe de uma equipe dentro de uma
coordenacao-geral, ou pode também ser assessor, sem equipe subordinada. Tudo depende da
quantidade de cargos disponiveis nas estruturas.

A tabela 19: Indicador de tempo médio em cada nivel de cargo de confianca e sem
cargo, elaborada a partir da base de dados do SIAPE, apresenta a contagem de trimestres média
em que os gestores estiveram em cargos de nivel 1 a 7, entre 2000 e 2018.

A soma das médias de trimestres que os EPPGG estiveram em cargos € 26,3 trimestres,
e eles estiveram 25,2 trimestres, em média, sem cargo. Isso significa que os EPPGG que
ingressaram na carreira a partir de 2000 passaram, em média, pouco mais da metade de suas
trajetérias em algum cargo. E aqueles que entraram na carreira antes de 2000, passaram em
média metade o periodo de 2000 a 2018 em cargos.

A tabela 18 também confirma que as trajetdrias contemplam mais incidéncia de tempo
em nivel 4, sendo 10,1 trimestres e em nivel 3, sendo 8,5 trimestres.

Portanto, em linhas gerais, em suas trajetdrias, metade do tempo de sua atuacéo fora
em cargos, sendo que a maior parte em niveis 3 e 4.

E consideravel a quantidade de trimestres que estiveram também no nivel 5, mais
préximo dos cargos politicos de Secretario (nivel 6) e Ministro (nivel 7), sendo a média de 3,2
trimestres (quase 10 meses)®.

3 pacheco distingue os conceitos de dirigente publico e o dirigente politico.
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Contudo, obviamente, as médias mostram caracteristicas gerais, mas sdo insuficientes
para uma compreensdo mais profunda acerca da mobilidade, uma vez que, como ja
demonstrado, as trajetorias encerram grande diversidade entre si.

Para ndo fazer afirmag@es genéricas e sem conteddo consistente, foi realizada a extragdo
de clusters, com o objetivo de trazer mais elementos sobre o comportamento da carreira na
APF.

Em outras palavras, considerando-se entdo que exista certa sincronia entre as
movimentacGes dos EPPGG por distintos 6rgaos e distintos cargos, a partir daqui, o desafio de
andlise da mobilidade dos EPPGG pela Administragao Publica federal é de identificar nesse
conjunto de trajetérias entre 6rgdos e cargos, se ha similaridades que possam caracterizar
grupos.

4.4 ConsideracOes sobre o contetdo deste capitulo

O processamento dos dados sobre os 6rgdos e os cargos dos EPPGG em cada trimestre
no periodo de 2000 a 2018, extraido da base de dados do SIAPE, realizado por meio do
TraMiner, permitiu uma analise que levou as seguintes conclus@es gerais e preliminares.

Nota-se que a partir de 2000 hd um aumento da quantidade de érgdos com presenca
desses profissionais na APF e pode-se inferir que ha correlagdo de movimentagcdes com a
inclusdo e a importancia de agendas de politicas publicas. A figura 8 demonstrou que, além
dos 6rgaos centrais, onde, na média, os EPPGG passaram o maior tempo de suas trajetérias, ha
concentracdo de EPPGG em pastas relevantes do Estado, quais sejam, seguranca, saude,
educacéo, desenvolvimento social, trabalho e cultura.

Parece haver uma certa sincronia entre os movimentos de EPPGG com momentos de
criacdo e implementacdo de politicas publicas. Exemplos — MDS e CADE.

Conforme ja mencionado, menos de 5% dos EPPGG tem trajetoria idéntica com algum
outro EPPGG. Os demais tém trajetorias Unicas que podem ser semelhantes entre si, mas nao
sdo iguais. Esse dado releva a alta diversidade de trajetorias dos gestores, como um resultado
da mobilidade que a carreira lhes confere.

Em termos de movimentacdes entre 6rgaos, a figura 6 - Subtrajetdrias, demonstrou que
dentre as 14 movimentag¢Ges mais recorrentes, ha 09 que envolvem o MP, seja como 6rgéao de
origem ou 0Orgao de destino. Esse fato pode ser justificado em funcdo de esse Orgao ser a
unidade de origem de todos os ingressantes.

Diferentemente da ascensdo em carreiras tradicionais, que pressupde a ampliacéo
gradual de niveis de responsabilidade e complexidade de atribui¢cbes com o passar do tempo,
pode-se inferir que as trajetérias de EPPGG ndo tém uma correlagdo direta com a propria
estrutura da carreira. A ascensdo para niveis de responsabilidade mais elevados ndo segue um
movimento necessariamente ascendente. Essa constatagdo pdde ser extraida da figura 9 —
Trajetorias de EPPGG por Cargo.

Os EPPGG de trajetoria que inicia apds 2006 véo passando a ocupar cargos de nivel 4
e de nivel 5, assim como aqueles que entraram na carreira antes de 2000 vao diminuindo sua
presenca nesses cargos.
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Profissionais que mudam vérias vezes de cargo também mudam vérias vezes de 6rgédo
e vice-versa. Isso significa que mudancas de 6rgdos e mudancas de cargos tendem a ser
ocorréncias correlacionadas nas trajetorias dos EPPGG. E mais intensa as movimentacdes entre
cargos do que entre 6rgdos. Um exemplo € o efeito da reforma administrativa de 2016, que,
com as mudancas dos ministérios, suas estruturas e diminuicdo de cargos gerou grande
movimentacao de 6rgdos e cargos.

Ha um aumento da proporcéo de EPPGG no MP a partir do final do governo Dilma Il
e inicio do Temer.

O comportamento geral da mobilidade dos EPPGG, conforme ilustrado na presente
secdo, permite observar a operacionalizacdo dos conceitos de campos de acdo estratégica e de
campus profissional. Tanto as permanéncias quanto as movimentacfes ocorreram de forma
simultanea com fatos politicos, reformas, implantacdo de politicas, mudancas de presidente.
Tais fatos podem ter atraido ou afastado gestores, levando-os a mobilizar seus capitais
relacionais e, na medida do possivel, atuarem como atores estratégicos, reconstruindo equipes
e influenciando dirigentes politicos. Na figura 3 é possivel, por exemplo, como ja mencionado
acima, observar as movimentac6es concomitantes com a reforma administrativa de 2016.
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CAPITULO 5: Agrupamentos de trajetorias semelhantes — os clusters e a busca por padrdes

No capitulo anterior foram apresentadas caracteristicas gerais da mobilidade dos
EPPGG, por meio de médias. A grande diversidade de trajetorias, no entanto, colocou a
necessidade de realizar um aprofundamento na busca de padrdes e agrupamentos; e assim obter
mais elementos sobre 0 comportamento da carreira na APF.

Foram identificadas as semelhancas no conjunto de trajetorias. A analise foi conduzida
a partir do TraMiner®’. Aquelas trajetdrias semelhantes foram agrupadas (clusterizadas) a fim
de identificar padr6es comuns, para uso analitico posterior. A técnica utilizada foi a Optimal
Matching Analysis (OMA).

Este capitulo mostra que quatro conjuntos que conformam agrupamentos de clusters
com trajetdrias semelhantes. Na classificacdo geral, a quantidade e trajetorias cujos padrdes de
mobilidade foram representados pelos quatro conjuntos de clusters é, do maior para 0 menor,
assim organizada: o Conjunto de Alta Mobilidade, com 520 trajetérias, corresponde ao maior
deles, com 43,96% do universo; depois vem o Conjunto de Predominancia Setorial
(Finalistica), com 305 trajetorias e 25,78% do todo; na sequéncia estd o Conjunto de
Predominancia em Orgdos Centrais de Sistemas da Administracdo Publica Federal, com 229
individuos em uma fatia de 19%; e, por ultimo, o Conjunto de Evadidos, com 10,90% do todo
e 129 trajetorias.

Além disso, dois padrdes se destacam em termos de intensidade de mobilidade, porque
cada um corresponde a um fendmeno oposto ao outro: um corresponde a trajetérias de longas
permanéncias e 0 outro a trajetorias com poucas e diversificadas permanéncias ao longo do seu
curso profissional como integrante da carreira de EPPGG.

Conclui-se que os EPPGG de Alta Mobilidade sejam profissionais do tipo de carreira
técnico-politica (Schneider, 1996), ja que circularam em Orgédos Centrais de governo, na
Presidéncia da Republica e ocuparam cargos mais altos nesses 6rgaos.

Contudo, ainda que constatados os fatores associados a alta mobilidade de gestores que
0s caracterizam os gestores de perfil técnico-politico, e uma parte com a caracteristica politica
mais claramente presente, ha que considerar nuances no perfil dos gestores de baixa
mobilidade, que impedem uma afirmacao categdrica de que eles sejam puramente técnicos.

Os gestores de Baixa Mobilidade que tiveram atuacdo predominantemente setorial (em
orgaos finalisticos), em especial aqueles dos clusters Predominancia MDS e Predominancia
Minas e Energia, a considerar a conjugacdo dos fatores de tempo de permanéncia, poder
hierarquico na gestdo de recursos e relevancia da agenda nos governos, provavelmente
vivenciaram uma situacdo de desenvolvimento profissional de um gestor, lidando sim, com a
dimenséo politica do campo em que atuam. Essa € uma fatia que corresponde a 55 gestores,
5,83%.

37 Gabadinho, A, Ritschard, G., Miller, N. S., & Studer, M. (2011). Analyzing and Visualizing State Sequences in R
with TraMineR. Journal of Statistical Software, 40(4), 1-37. DOI http://dx.doi.org/10.18637/jss.v040.i04.

104



5.1 Classificacao dos clusters

A classificacdo dos 13 (treze) clusters resultou de um conjunto de critérios listados
abaixo, em funcdo de caracteristicas gerais do conjunto das trajetorias:

- presenca de 01 estado predominante (por maior tempo que o0s outros) no cluster, sendo esse
estado correspondente a um oOrgao finalistico da APF;

- presenca de 01 estado predominante no cluster, sendo esse um érgdo de coordenacéo central
de governo (MP, MF e PR);

- presenca de 02 ou mais estados predominantes, ou dificuldade de definir qual estado tem
presenca mais significativa no cluster, considerado como de alta mobilidade;

- longevidade das trajetorias nos clusters em que néo é possivel identificar os estados (6rgédos)
de predominancia no cluster.

Em termos de tempo de carreira (longevidade), desde o ingresso até 2018, serdo
consideradas as seguintes faixas nesta pesquisa:

- 20 a 28 anos — longa trajetoria;

- 11 a 18 anos — média trajetoria;

- 07 a 09 anos — curta trajetoria.

5.2 Os Clusters e sua classificacdo em quatro conjuntos

Os critérios de selecdo citados levaram a obtengéo de quatro conjuntos, denominados
de Predominéncia Setorial, de Predominancia de Orgdos Centrais de Sistemas da
Administracdo Publica Federal, Alta Mobilidade e Evadidos.

Conjunto 1 — Predominancia Setorial

Esse primeiro conjunto contempla os clusters que apresentam presenca destacada de 6rgéos
finalisticos nas respectivas trajetdrias, quais sejam:

- cluster 1 — 65 individuos e predominéncia do Ministério da Justi¢a (MJ);

- cluster 6 — 29 individuos e predominéncia do Ministério da Cultura (MINC);
- cluster 7 — 43 individuos, Ministério do Desenvolvimento Social (MDS);

- cluster 9 — 33 individuos, Ministério da Saude (MS);

- cluster 11 — 109 individuos, com predominancia de 6rgdos finalisticos diversos nas
movimentacdes, além do MP. O cluster se denomina Multissetorial. Os 6érgdos mais presentes
nessas trajetdrias sdo Ministério da Cultura (MINC), Ministério da Saude (MS), Ministério do
Meio Ambiente (MMA), Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA) e, como
mencionado, o0 MP; e

105



- cluster 13 — 26 individuos e predominancia do Ministerio de Minas e Energia (MME).

Ao todo, sdo 305 individuos, ou seja, 25,8% do conjunto de individuos em anélise
(1183), que associaram sua atuacdo na administracdo publica a um d&rgdo finalistico
predominantemente, ou, em outras palavras, a um campo de politicas publicas (considerando
que as politicas publicas ultrapassam a circunscricdo de um 0rgéo, nesta pesquisa o 6rgdo de
um campo de politica pablica seria o 6rgdo coordenador daquela politica) ou s6 a 6rgdos
finalisticos.

Esses orgaos destacados podem estar também presentes nas trajetorias dos EPPGG dos
demais clusters de forma mais esparsa (dispersa/menos concentrada) entre outros 6rgéaos. 1sso
vale para todos os clusters.

Conjunto 2 — Predominancia Orgdos Centrais de Sistemas da Administracdo Publica Federal

H& um outro conjunto de clusters cujo padrdo de trajetdria é similar ao Conjunto 1, ou
seja, de maior predominancia em um érgdo. Mas estdo separados em um conjunto distinto
porque esses Orgaos sao centrais de governo, a saber, Ministério da Fazenda e Ministério do
Planejamento, conforme abaixo:

- cluster 10 — 70 individuos, com predominancia no Ministério da Fazenda (MF); e
- cluster 5 — 159 individuos, no Ministério do Planejamento (MP).

Esse conjunto de trajetorias mais concentradas nos Orgdos Centrais de Sistemas da
Administracdo Publica Federal contempla 229 pessoas, ou seja, 19,4% do todo. Pode-se extrair
desse dado, que esses gestores atuaram num campo de fungdes “burocratico-weberianas,” tais
como, gestdo de financas, tributaria, orcamentacao, gestdo de recursos humanos, logistica e,
provavelmente, de articulacdo governamental.

Conjunto 3 — Alta Mobilidade

O terceiro conjunto de clusters pdde ser agrupado segundo um padrdo de presencas
menos concentradas e mais diversificadas de 6rgdos nas trajetdrias, em comparagcdo com o
comportamento de mobilidade dos dois conjuntos anteriores. Os individuos desses clusters
apresentam uma mobilidade mais dindmica, com movimenta¢des mais frequentes dos
individuos, entre orgdos diferentes, e tempo relativamente menor de permanéncia. Sao trés
clusters que, em comum, apresentam um padrdo mais intenso de mobilidade.

Ha& distingdes entre eles, no que diz respeito ao tamanho das trajetorias, conforme
abaixo:

- cluster 2 — 254 individuos, com maior predominancia de movimentacdes em que 0
MP, 0 MJ e a Presidéncia da Republica (PR) estdo envolvidos, seja como 6rgédo de origem (de
saida) ou como orgdo de destino das movimentacdes desses individuos em suas trajetdrias.
Denomina-se Alta Mobilidade e Curta Trajetoria;

- cluster 4 — 94 individuos, com predominancia de movimentagdes que envolvem PR e
MP, denominado Alta Mobilidade e Longa Trajetoria; e, por ultimo,

- cluster 8 — 172 individuos, com predominancia de movimentagGes que envolvem, num
primeiro patamar quantitativo (quantidade de trimestres de permanéncia), 0 MP e a PR, e num
segundo patamar quantitativo, inferior, mas destacado em relacdo aos outros orgaos, com
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presenca do Ministério da Educacéo (MEC), do Ministério do Desenvolvimento Social (MDS)
e do Ministério de Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e Comunicagdes (MCTIC). Este
cluster denomina-se Alta Mobilidade e Média Trajetoria.

A situacdo de Alta Mobilidade parece refletir as condi¢Ges do exercicio na PR que tem
regras de mobilidade diferenciadas. Além disso, na PR estdo as Secretarias com status de
ministério que tem estruturas reduzidas. Entdo, essa situacdo deve dificultar a permanéncia
mais prolongada e ser mais sensivel s mudangas de governo.

Ao todo, o conjunto acima contempla 520 individuos, representando 43,9 % do todo.
Ou seja, quase metade dos gestores da carreira de EPPGG operaram mobilidade de forma mais
intensa (se movimentaram bastante entre 6rgdos) em suas trajetdrias entre 2000 e 2018.

Conjunto 4 - Evadidos

Por fim, hd um quarto conjunto de clusters que foram agrupados nesta analise em
funcdo da predominancia do estado “nenhum posterior”, que é de saida da carreira, aqui
denominado como “Evadidos”. S&o trajetorias que foram interrompidas por motivos diferentes
de aposentadora, tais como, exoneragdo, falecimento, etc. Em razdo dessa caracteristica
predominante de saida, esses clusters ndo sdo foco de interesse desta pesquisa, mas vale
registrar, como segue:

- cluster 3 — 83 individuos que sairam da carreira ap0s trajetdria longa; e
- cluster 12 — 46 individuos que sairam apds trajetoria curta e média trajetoria.

Esse ultimo conjunto é constituido por 129 individuos, representando 10,9% do total
de trajetorias em analise.

Para uma viséo geral, na tabela 19: Tabela geral de classificagao de clusters e conjuntos

0s 13 clusters sdo apresentados dentro da classificacdo de Conjuntos, que foi desenvolvida
nesta pesquisa.
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Tabela 19: Tabela geral de classificacéo de clusters e conjuntos

Conjuntos

Predominancia
Setorial

total conjunto

Predominancia
Orgéos Centrais de
Sistemas da
Administracdo
Publica Federal
total conjunto

Alta Mobilidade

total conjunto

Evadidos

total conjunto

Total Trajetorias

Elaboracéo propria.

Clusters

O N O

11

13

10

2 (Curta
Traj.)

4 (Longa
Traj.)

8 (Média
Traj)

12

Qtdade
Trajetorias

65
29
43
33

109

26
305

70

159

229

254

94

172

520

46

83

129
1183

Estado predominante
nas trajetorias

Justica
Cultura
Desenvolv. Social

Saude

Multissetorial:
Cultura/ Saude
Meio Ambiente/
Des.Agrario/
Planejamento

Minas e Energia

Fazenda

Planejamento

Planejamento
Presidencia

Presidencia
Planejamento

Planejamento (+)
Presidencia (+)

Educacéo (-) Desenv.

Social (-) CeT e
Comunic.(-)

Evadidos concursos
novos

Evadidos concursos
antigos

(*) (+) = incidéncia relativamente maior do 6rgao nas trajetorias.
(-) = incidéncia relativamente menor do érgédo nas trajetorias.

% no
conjunto

21,31
9,51
14,10
10,82

35,74

8,52
100

30,57

69,43
100

48,85

18,08

33,08

100

35,66

64,34
100

% no todo
5,49
2,45

3,63
2,79

9,21

2,20
25,78

5,92

13,44
19

21,47

7,95

14,54

43,96

3,89

7,02
10,90
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Na classificacdo geral, a quantidade e trajetdrias cujos padrdes de mobilidade foram
representados pelos quatro conjuntos de clusters €, do maior para 0 menor, assim organizada:
o Conjunto de Alta Mobilidade, com 520 trajetorias, corresponde ao maior deles, com 43,96%
do universo; depois vem o Conjunto de Predominéncia Setorial (Finalistica), com 305
trajetorias e 25,78% do todo; na sequéncia estda 0 Conjunto de Predominancia em Orgaos
Centrais de Sistemas da Administracdo Publica Federal, com 229 individuos e uma fatia de
19%; e, por ultimo, o Conjunto de Evadidos, com 10,90% do todo e 129 trajetorias.

Abaixo estdo apresentadas as figuras que representam cada cluster de trajetorias
semelhantes, na ordem de classificacdo apresentada acima, ou seja, dentro dos respectivos
Conjuntos.

Para cada cluster esta apresentados por seis tipos de figuras:

a) Figura de trajetdrias de EPPGG por drgdos no tempo.

b) Figura de distribuicdo dos érgdos de alocacdo dos EPPGG no tempo.
c) Figura de tempo médio em 6rgao.

d) Figura de trajetdrias de EPPGG por cargos no tempo.

e) Figura de distribuicdo e cargos ocupados pelos EPPGG no tempo.

f) Figura de tempo médio em cargo.

5.2.1 Conjunto 1 — Predominéancia Setorial
Cluster 1 — Predominéancia Justica

O cluster 1 tem 65 individuos. Mais de 50% dos gestores desse cluster entraram na
carreira a partir do final do primeiro mandato de Lula, em 2006.

Figura 14.a: Trajetérias por 6rgaos no tempo no cluster Predominancia Justica
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Figura 14.b: Concentracio dos orgaos de aloca¢io no tempo do cluster Predominancia Justica
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Figura 14.c: Tempo médio em 6rgdo no cluster Predominéncia Justica
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Figura 14.d: Trajetérias em cargos no tempo no cluster Predominancia Justica

=65), sorted

65 seq. (n

10 13 16 19 22 25 28 31 34 37 40 43 46 49 52 55 58 61 64

7

4

1

mar.00

FHC

F
I

LULAI

1 DILMA I TEMER
| 1

jun.01 jun.02 jun.03 jun.04 jun.05 jun.06 jun.07 jun.08 jun.09 jun.10 jun.11 jun.12 jun.13 jun.14 jun.15 jun.16 jun.17 jun.18

O Sem cargo
HE Nivel 1
O Nivel 2

B Nivel 3
O Nivel 4
B Nivel 5

H Nivel 6
B Nivel 7
O Nenhum Anterior

O Nenhum Posterior

11




Figura 14.e: Concentracio em cargos tempo no cluster Predominincia Justica
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Figura 14.f: Tempo médio em um cargo no cluster Predominancia Justica
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Desde 2000, o Ministério da Justica é aquele cuja concentracdo de gestores é muito
maior do que a dos outros ministérios, dentro deste cluster, mantendo-se predominante durante
todos os mandatos do periodo analisado. No final de 2006 houve entrada significativa de
gestores no MJ, e no inicio de 2009 também houve grande aumento de gestores para esse
Ministério.

A partir do final do governo Dilma 1, em 2014, se inicia um pequeno decréscimo
gradual de gestores do MJ em favor da PR, da Fazenda e do Ministério da Defesa (MD),
tendéncia que vai continuando até o final do periodo, sem contudo, mudar a significativa
concentracdo de gestores no Mistério da Justica.

Com relacdo a cargos, a figura J 1.f - Tempo meédio em um cargo no cluster
Predominancia Justica mostra que os 65 individuos do cluster estiveram em média
aproximadamente 08 trimestres em cargos de nivel 3 e a mesma quantidade de tempo em cargos
de nivel 4.

Na figura Justica 1.e, por sua vez, nota-se que a concentracdo de EPPGG nomeados em
nivel 4 foi crescendo a partir do final do segundo mandato do Presidente Lula, alcangando um
pico em meados do mandato Dilma Il, mantendo-se durante o periodo Dilma Il e Temer.

Os profissionais cuja trajetoria iniciaram a partir do governo Lula Il, conforme mostra
a figura 1.d — Justica, foram nomeados e permaneceram, em sua maior parte, nos cargos de
nivel 4, com periodos também no nivel 5, com concentracdo maior nesses cargos durante 0s
mandatos Dilma | e Dilma Il. Aqueles mais longevos, por sua vez, estiveram
predominantemente em cargos de nivel 3 e inferiores.

Esse fato poderia ser explicado pelo investimento do governo em concursos para o
Ministério da Justica, os quais foram bastante concorridos, permitindo a entrada de pessoas
com maior qualificacdo, portanto, aptas para assumir cargos de lideranca. Tal inferéncia,
contudo, requer uma verificagdo mais aprofundada. Apesar disso, algumas entrevistas
confirmam essa inferéncia, ao relatarem que muitos dos gestores ingressantes no MJ eram
originarios da Universidade de Direito da Universidade de S&o Paulo (USP), considerada uma
das mais conceituadas e concorridas do Brasil, e que estes formaram uma rede que puxava 0s
colegas para esse 6rgao.

As movimentacdes de EPPGG no Ministério da Justica é fortemente marcada pelo
crescimento do Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (Cade), uma de suas entidades
vinculadas. Foi resultado de uma decisdo com aval do Ministério de Planejamento (6rgao
responsavel pela gestdo dos EPPGG), de permitir o povoamento do CADE com EPPGG.

O contexto da decisdo tem a ver com o fortalecimento da regulacéo da concorréncia de
mercado no Brasil. Em maio de 2012, com a entrada em vigor da nova Lei de Defesa da
Concorréncia, Lei n® 12.529/2011, o SBDC — Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia
foi reestruturado e a politica de defesa da concorréncia no Brasil teve significativas mudancas.
Pela nova legislacdo, o Cade passou a ser responsavel por instruir os processos administrativos
de apuracdo de infragdes a ordem econdmica, assim como 0s processos de analise de atos de
concentragdo, competéncias que eram antes da SDE e da Seae. O Cade também ganhou uma
nova estrutura, sendo constituido pelo Tribunal Administrativo de Defesa Econdmica, pela
Superintendéncia-Geral e pelo Departamento de Estudos Econémicos.
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Segundo dados obtidos junto a area de Recursos Humanos do CADE, em junho de
2012, o conselho contava com 45 EPPGG, sendo 34 com cargos (02 de Natureza Especial -
NE; 01 de nivel 5; 15 de nivel 4, e 08 de nivel 3). Em maio de 2016, o numero de EPPGG
subiu para 59, sendo 31 com cargos.

Assim, o “fator CADE” ¢ uma variavel com substancia propria, correspondeu a uma
forma se institucionalizar a carreira de gestor, de torna-la a carreira do CADE. Foi uma
interpretacdo sobre a carreira que prevaleceu naquele momento. Contudo, houve muita
controvérsia, porque essa interpretacdo ndo era predominante dentre os gestores mais antigos.

Opini&o dos mais antigos:
- “a carreira se propoe a ser transversal...e o CADE verticaliza.”.

i2) ~ 4 ¢ .
- "Gestor ndo é para ser ‘parecista

- “por um lado é interessante reconhecer competéncia das pessoas, mas ndo que
a pessoa entre e fique ali direto. O ideal seria que 0 CADE funcionasse como
aquela logica dos ministérios finalisticos, vocé reconhece a expertise de uma
pessoa, a convida.”...

-“0 perfil do CADE é de um grupo hiper especializado, por isso ele ndo é
adequado a carreira de gestor. Poderia ser num modelo em que o gestor vai
compor o grupo com os hiper especialistas dando uma arejada”.

Por fim, é importante ressaltar que no grupo 1, a dindmica ndo é de demanda, € de
oferta. (0 CADE puxando essas pessoas para 1a).

Cluster 6 — Predominancia Cultura

Esse cluster é constituido por 29 trajetorias. S0 gestores que ingressaram em varias
turmas, até abril de 2009 (turmas 13 e 14), no mandato Lula II.

Figura 15.a: Trajetorias por 6rgdos no tempo no cluster Predominancia Cultura
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Figura 15b: Concentracéo dos 6rgdos de alocacdo no tempo do cluster Predominéncia
Cultura
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Figura 15 ¢: Tempo médio em 6rgdo no cluster Predominancia Cultura
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Figura 15.d: Trajetdrias em cargos no tempo no cluster Predominancia Cultura
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Figura 15 f: Tempo médio em um cargo no cluster Predominancia Cultura
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As figuras 15.a e 15.b mostram que foi durante os governos Lula Il e Dilma I que essas
trajetorias alcangaram sua maior concentracao na Cultura. Depois, no final do governo Dilma
I, durante o Dilma Il e Temer, os gestores foram se movimentando para outros Orgaos,
principalmente para o MP. Além disso, a figura 15.c mostra do Ministério da Cultura no cluster,
e pequena, porém maior que nos demais ministérios, no MINC e no MP.

A figura 15.d mostra que os gestores do cluster passaram a maior parte do periodo sem
cargo. Mas 0s que estiveram em cargo, estiveram a maior parte em nivel 3, até o final do
governo Lula I, e passaram a ocupar predominantemente nivel 4, a partir de meados de Lula Il,
até o final do mandato Dilma Il, quando houve clara interrupgcdo. O Ministério da Cultura
chegou a ser extinto na reforma administrativa implementada nos primeiros dias do mandado
do Presidente Michel Temer, em agosto de 2017.

Isso mostra que a Cultura recebeu mais gestores e houve mais nomeacdes para nivel 4
entre Lula Il e Dilma | e Il. Esse momento coincide com o incentivo as politicas de cultura na

agenda de governo. A reversdo dessa situacao foi se intensificando ap6s o impeachment da
presidente Dilma e durante 0 mandato Temer.

E mais um caso em que a mobilidade da carreira acompanhou a implementacio e o
enfraquecimento de politicas publicas.

Cluster 7 — Predominancia Ministério do Desenvolvimento Social (MDS)

O cluster é constituido por 43 trajetérias individuais. Aproximadamente 40% desses

gestores entraram na carreira até 2002 e os demais foram entrando gradualmente em 2004,
2006 e 2009.
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Figura 16 a: Trajetorias por 6rgaos no tempo no cluster Predominancia MDS

11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43

LULAI

LULATI

DILMA |

DILMA Il

TEMER

el
Q ]
+ !
o
(2]
~
Q |
1
(=
= H
o |
Q '
(2]
[sr)
< |
£ [
'
~ '
'
'
© '
'
© I '
' '
- 1 '
1 1 |
[TTTTTTTT I T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T I T T T T T T T T T T T T TTTITTTTITTITTITTITITTITTITTITT
mar.00 jun.01 jun.02 jun.03 jun.04 jun.05 jun.06 jun.07 jun.08 jun.08 jun.10 jun.11 jun.12 jun.13 jun.14 jun.15 jun.16 jun.17 jun.18
@O CGDE m WClIC 0O WDH = WE m W o WY m WEE m WiB m YhO2EWMLVYDO
o cén = NCID O WDV O woe = W @ | Ab = WL ® bb O Ksupnu pozgeLiol
O CEDIDO o AvLY u WD m WDIC m WEC o WIKC | AKE m We m WINE o Wsupnw yuisLol

Figura 16 b: Concentrac¢ao dos érgaos de alocacio no tempo do cluster Predominincia
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Figura 16 c: Tempo médio em 6rgio no cluster Predominincia MDS
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Figura 16 d: Trajetérias em cargos no tempo no cluster Predominiancia MDS
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Figura 16 ¢: Concentracio em cargos tempo no cluster Predominincia MDS
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Figura 16 f: Tempo médio em um cargo no cluster Predominancia MDS
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Nota-se que h& maior concentragdo de gestores no Ministério do Desenvolvimento
Social a partir de 2004, ano de sua criacdo, com significativo acréscimo entre 2009 e 2012,
quando atinge o seu pico, de quase 90% do grupo (figura 16.b).

Os gestores de longa trajetdria do cluster se movimentaram para o MDS a partir do
governo Dilma I, enquanto parte dos que entraram em 2001 (turma 6) sairam do MDS e se
movimentaram para o Planejamento, principalmente, e também Presidéncia. Houve como que
uma substituicdo. Sendo o Programa Bolsa Familia® resultado da juncdo de outros programas
pré-existentes, como por exemplo o Bolsa Escola no MEC, as equipes que trabalhavam nesses
programas foram trabalhar no MDS. Por isso é possivel verificar que gestores do MEC se
movimentaram para 0 MDS em 2004. A Presidéncia chegou a ser ponte do 6rgéo finalistico do
programa para 0 MDS, porque o Bolsa Familia esteve na Presidéncia antes da criagdo do MDS
(entrev. 22). Segundo entrevista, em 2004 o entdo ministro do MDS, Patrus Ananias, resolveu
criar a SENARC? para localizar o Bolsa Familia e com isso criar um insulamento burocréatico*
para proteger o programa das denuncias de fraudes e outros riscos que, a época, chegaram a
acontecer. J& em 2005 houve diretriz para expansdo do programa, de cinco milhdes de familias
a onze ponto dois milhdes. Isso intensificou o trabalho e levou a necessidade de aumento da
equipe. (entrev 22). Simultaneamente, o pessoal da turma 7 se movimentou para 0 MDS.

Em suma, na virada Lula Il para Dilma | houve muitas movimentagdes para o MDS. E
possivel que esse Ministério tenha atraido gestores, por causa da repercussao e resultados
positivos até entdo obtidos pelos programas ali desenvolvidos. O presidente Lula obteve alta
aprovacao de seu governo, o que influenciou o apoio a candidata por ele indicada, Dilma
Roussef, na perspectiva do fortalecimento da agenda anterior.

Os gestores do Cluster 7 — Predominancia MDS se movimentaram mais entre MP, PR
e MEC. O MEC e o MP como 6rgédo de origem, e 0 MP e o PR como 6rgéos de destino.
(figura 16.a)

A partir de 2012, meados do governo Dilma 2, se inicia um processo de diminuigéo da
concentracdo de gestores do MDS, principalmente para o MP. Pode ter sido uma saida
motivada pela crise do governo Dilma (a partir de 2013), seu impeachment (agosto de 2016) e
inicio do mandato Temer (agosto de 2016 a 2017), em que a agenda de desenvolvimento social
perdeu sua importancia.

Com relagéo a ocupacéo de cargos, a figura 16.f mostra que esses gestores passaram a
maior parte de seu tempo, ou seja, mais de quinze trimestres, entre os niveis 3 e 4, além de uma
parte do tempo, menor, tambem no nivel 5.

Os gestores da 72 turma sdo aqueles que foram passando para nivel 4, enquanto que
aqueles das turmas posteriores ficaram mais no nivel 3. Mas ambos os niveis mantiveram suas
presencas no periodo todo.

38 MP N2. 132, de 20/10/2003, convertida na Lei n2. 10.836, de 2004 que cria o Programa Bolsa Familia e d4 outras
providéncias

39 A Secretaria Nacional de Renda de Cidadania (SENARC) é responsavel por planejar, normalizar e coordenar a
implementagdo das agOes estratégicas da politica nacional de renda de cidadania.

40 era um insulamento burocréatico, mas um insulamento burocratico que era permeével a demanda social, porque a
demanda social estava posta. A demanda social era a pobreza, entdo ndo é no sentido duro de que vocé trabalha sem
considerar a demanda, a demanda estava posta. Eu estou falando no sentido de que a gente tinha todo o espago técnico
para trabalhar e para propor. (entrev. 22)
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Vale destacar que durantes os mandatos Lula Il e Dilma I, 11 EPPGG ocuparam cargo
de nivel 5 por algum periodo de tempo.

Na virada para Temer, houve movimentacGes de cargos para niveis inferiores ou sem
cargo. Pela figura 16.d, € possivel contar 13 exonera¢Ges. Mas houve permanéncia de
aproximadamente 11 gestores em nivel 4.

Cluster 9 — Predominancia Saude

O cluster é constituido por 33 individuos. Mais de ¥ deles séo de longa trajetoria ou da
turma 5. Todos estavam na carreira a partir de 2000, exceto 0s que ingressaram na carreira no
final do governo FHC.

122



Figura 17 a: Trajetorias por 6rgiaos no tempo no cluster Predominéancia Satde
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Figura 17 b: Concentragiao dos 6rgaos de alocaciio no tempo do cluster Predominincia
Saude
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Figura 17 c: Tempo médio em 6érgio no cluster Predominincia Saude
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Figura 17 d: Trajetorias em cargos no tempo no cluster Predominincia Satide
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Figura 17 ¢: Concentracio em cargos tempo no cluster Predominincia Saude
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Nos mandatos Lula I e Lula Il ocorre a maior concentracdo de gestores no Ministério
da Saude. Mas quase metade dos gestores tiveram permanéncia no Ministério até o final do
governo Temer, o que significa grande diminuicdo. Essa diminuicéo se inicia em meados do
governo Dilma Il. Esse contingente de gestores na Sadde diminui mais um tanto com o
impeachment e depois com a entrada de Temer.

A figura 17.b mostra que houve também diminuic¢do da quantidade de gestores no MS
entre os mandatos Lula Il e Dilma I. Tal fendbmeno pode estar relacionado com a entrada de
grande quantidade de Analista Técnicos de Politica Sociais. A segunda raz&o para a criagao
desses cargos foi a necessidade de substituir trabalhadores terceirizados e consultores
contratados por meio de organismos internacionais, principalmente concentrados no Ministério
da Saide e no de Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS). Tais vinculos
empregaticios foram considerados irregulares pelo Ministério Pablico do Trabalho, o que levou
0 Ministério do Planejamento a assinar um Termo de Ajuste de Conduta (TAC) com o fim de
regularizar a situacio®*.

Nas viradas de mandatos, em trés delas, pode-se contar de 3 a 6 movimentacGes
concomitantes. 1sso mostra que a maioria desses gestores permanecem na Salde mesmo com
mudangas presidenciais.

As figuras relacionadas a ocupacdo de cargos (17.d, 17.e, 17.f) mostram que no Cluster
Predominancia Saude, os gestores passaram a maior parte do tempo sem cargo e, ao ocuparem
cargos, o que acontece de forma mais concentrada até Lula | e depois vai diminuindo nos
mandatos posteriores, o nivel predominante é 3, cujas atribui¢cbes sdo comumente mais técnicas
Ou operacionais.

A conclusdo é que os gestores que permaneceram na Saude teriam um perfil mais
técnico e vinculado com a area.

Grupo 13 — Predominancia Minas e Energia

O cluster ¢é constituido por 26 trajetorias. Aproximadamente 2/3 do total entraram a
partir de 2004. Houve duas levas de gestores que entraram direto nesse Ministério, sendo 10
em 2004 e 5 em 2006. Além disso, 08 gestores, dos 26, entraram no Ministério e 1
permaneceram até o final do periodo.

1A nomeagdo esta condicionada a “substitui¢do dos trabalhadores terceirizados que executam atividades ndo
previstas no Decreto n® 2.271, de 7 de julho de 1997, e de consultores contratados por meio de organismos
internacionais, existentes no Ministério do Desenvolvimento Social e Combate & Fome e da Salde, cujos nomes
deverdo constar de relagdo, a ser publicada previamente a nomeacdo dos candidatos aprovados, de acordo com o
disposto no art. 1° da Portaria Interministerial MP/CGU n° 494, de 18 de dezembro de 20009.
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Figura 19 a: Trajetérias por 6rgaos no tempo no cluster Predominincia Minas e Energia
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Figura 19 c: Tempo médio em 6rgdo no cluster Predominancia Minas e Energia
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Figura 19 d: Trajetdrias em cargos no tempo no cluster Predominancia Minas e Energia
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Figura 19 e: Concentragdo em cargos tempo no cluster Predominancia Minas e Energia
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Os 26 individuos do grupo Minas e Energia, conforme a figura 19.f ocuparam cargos de nivel
4 em uma média de 19,2 trimestres, nivel 3 em uma média de 10,6 trimestres e em nivel 5, em média
de 6,3 trimestres. Ou seja, houve predominéncia desses trés niveis. A figura 19.e mostra que houve
dréastica diminuicdo da quantidade de gestores em cargos de nivel 3 e de nivel 2 na virada Dilma Il
para Temer. Isso se deve a extingdo de grande quantidade desses niveis de DAS (Direcéo e
Assessoramento Superior), realizada durante o governo Temer.

A mesma figura mostra que a concentracdo de EPPGG em nivel 4 inicia no governo FHC Il
e comeca a crescer significativamente a partir do inicio do governo Lula | e segue aumentando,
atingindo o apice no meio do governo Lula Il, permanecendo em patamar um pouco menor durante
os governos Dilma | e Il e Temer.

Concomitantemente, a concentracdo em cargos de nivel 5 comeca a crescer no Ultimo
trimestre do governo Lula I, passando de 2 para 3 nomeados, e tem novo crescimento em meados de
Lula I; e continua crescendo, atingindo o apice do governo Dilma | e mantendo-se nesse patamar
durante Dilma Il e Temer, ao passo que, como mencionado no paragrafo anterior, ha alguma
diminuicdo da concentragdo de nivel 4.

A figura 19.d mostra que ha ocupantes de cargos de nivel 4 e de nivel 5 entre gestores de
trajetdrias longevas e aquelas que iniciaram a partir de meados do mandato Lula I. Contudo, nota-se
gue nesse segundo grupo houve sete gestores que passaram de nivel 4 para nivel 5. Entre esses
percebe-se mais movimentacdes entre os niveis, com ascensdes. J& 0s mais longevos, mesmo 0s que
ocupavam cargos desde antes do governo Lula 11, ha mais casos de permanéncias relativamente mais
longas nos seus cargos.

Em linhas gerais, 0 que se pode extrair desses dados € que a partir do final do governo Lula |
0os EPPGG que ingressaram foram investidos em funcBes gerenciais (nivel 4), e muitos deles
passaram a cargos diretivos no governo Dilma I, com substitui¢cdes e alguma pequena diminui¢do no
governo Dilma ll.

Esse movimento no Ministério de Minas e Energia provavelmente se deve por influéncia de
Dilma Roussef, que desde quando assumiu o cargo de Ministra de Minas e Energia, bem como
durante seus dois mandatos como Presidenta, demonstrou apreco pelos EPPGG nos programas de
desenvolvimento e infraestrutura a cargo da pasta, dentro do Programa de Aceleracdo do Crescimento
- PAC (conforme as conversas preliminares com grupos de gestores e a entrevista 17)

Vale recordar que a partir de 2008s os analistas e especialistas de infraestrutura, cuja maior
parte tém formacdo em Engenharia, passaram a povoar as pastas de infraestrutura. Mas, mesmo
assim, os EPPGG permaneceram em cargos de comando.

Cluster 11 — Multissetorial

Este conjunto € composto por 109 trajetdrias, provenientes de diversas turmas de trajetorias
de longa e média duracdo.

Este Cluster Multissetorial esté classificado neste conjunto de clusters com concentragdes
mais diversificadas porque, apesar de haver predominancia no Planejamento e no MEC, conforme a
figura 18.b, estas ndo sdo proporcionalmente tdo maiores (distintas em termos de tamanho) do que as
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outras faixas de cores. As trajetorias sao marcadas por movimentagdes que envolvem o MP e diversos
setores finalisticos, mas com maiores concentragcdes no MEC, MAPA, MTB e MDA.

De baixo para cima, nota-se que ha uma faixa rosa choque, que representa gestores que
estavam no MEC em 2000 (de longa trajetoria) e quase todos permaneceram nesse Orgao até
dezembro de 2018. Ja entre 0s que entraram em 2004, ha um grupo que entrou e permaneceu todo o
tempo no MAPA.
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Figura 18 a: Trajetorias por 6rgaos no tempo no cluster Predominancia Multissetorial
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Figura 18 b: Concentrac¢ao dos orgaos de alocacio no tempo do cluster Multissetorial
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Figura 18 c: Tempo médio em 6rgiao no cluster Multissetorial
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Figura 18 d: Trajetérias em cargos no tempo no cluster Multissetorial
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Figura 18 e: Concentracio em cargos tempo no cluster Multissetorial
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Figura 18 f: Tempo médio em um cargo no cluster Multissetorial
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Em termos de concentracdes de gestores em 6rgéos, ao longo do periodo, a figura 18.b mostra
que o cluster foi crescendo, a partir de meados do governo Lula I, com o aumento de gestores no
MAPA (laranja claro), no MCID (ocre), o MCTIC (roxo), na Defesa (preto), no MDA (verde-limao),
MDS (amarelo). No periodo Lula Il foi aumentando a concentracdo de gestores no MINC (azul
piscina). Ja no mandato Dilma I, cresce a quantidade de gestores na Presidéncia e Justica. Com o
governo Temer, alguns ministérios praticamente deixam de ter gestores, sendo eles principalmente
MDS e MDA. Nesse periodo, aumenta a faixa de gestores aposentados.

Portanto, com o tempo, este cluster foi aumentando e se diversificando, com presenga em
mais O0rgaos.

Com relacdo a mobilidade de cargos, a figura 18.e mostra que ha predominancia de gestores
que passaram a maior parte do tempo sem cargo, e em nivel 3. A quantidade de gestores em cargos
de nivel 4 vai aumentando aos poucos e se mantém durante o periodo.

Na figura 18.d, nota-se que a faixa inferior apresenta permanéncias de nivel 4 e também nivel
5. Alguns deles séo aqueles que permaneceram no MEC durante toda sua trajetoria.

Nota-se também que no Governo Lula I houve nomeacGes para niveis 4 e 3, algumas
substituicdes em meados do governo Lula 11, mantendo-se aproximadamente a mesma quantidade de
gestores em cargos. No governo Dilma I foi aumentando o nivel 4 em detrimento da diminuicdo do
nivel 3. Os novos nomeados para nivel 4 no governo Dilma | estdo mais concentrados entre aqueles
que entraram nas turmas 6, 7 e 8.

Diminui bastante a quantidade de gestores em nivel 3 desde o governo Dilma I, para Dilma
Il e para Temer. Concomitantemente, houve aumento com oscilagfes na quantidade de gestores no
nivel diretivo, ou seja, nivel 5.

Pode-se tecer algumas observacdes especificas. No caso do MEC, houve acréscimo de
gestores com cargo de nivel 5 a partir do Lula Il. Algumas entrevistas explicam o dado pela adocao
do Programa de Incentivo ao Ensino Superior, com aumento de universidades e da rede de institutos
federais.

Analise agregada dos clusters de Predominancia Setorial

A tabela 20: Indicadores* de quantidade de trimestres em orgaos, em cargos e nos niveis
de cargos nos clusters do conjunto Predominancia Setorial mostra que 0s seis clusters desse
conjunto de Predominancia Setorial de mobilidade tiveram uma média de 27,3 trimestres de
permanéncias em cada 6rgdo, maior, portanto, do que a média da carreira, que € 18,5 trimestres. O
destaque vai para o cluster Predominancia Minas e Energia, com 33,3 trimestres em um 0rgao,
seguido do cluster Predominancia Saude, com 27,1 trimestres por 6rgéo e o referente a Justi¢a, com
25,3 trimestres, como mostra a Tabela 20.

Essas altas médias podem significar uma maior identificacdo do gestor com a area, levando a
sua especializacdo e a sua constituicdo como referéncia na area.

Com relacéo a média de tempo em um cargo, o cluster MME teve permanéncia média de 21,7
trimestres em um cargo, ou seja, 7,23 anos. Esse € o indicador mais alto dos clusters do grupo, sendo
seguido pelo cluster 7 — MDS (19,4 trimestres) e o cluster 9 — Saude (19,3 trimestres), ambos
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correspondendo a 6,4 anos. S&o meédias significativamente superiores de quantidade de trimestres em
um cargo, em relacdo a média da carreira, que é de 11,9 trimestres por cargo..

Os clusters Predominancia Justica e Predominancia Cultura apresentam médias proximas a
da carreira, respectivamente 11,5 e 11,6 trimestres por cargo.

Tabela 20: Indicadores* de quantidade de trimestres em 6rgaos, em cargos e nos niveis de
cargos nos clusters do conjunto Predominancia Setorial

cluster cluster  cluster cluster  cluster  cluster
1 6 7 9 11 13

Indicadores
Clusters Justica Cultura MDS Salde Muti MME
Média de trimestres por
orgaos 25,3 22,1 19,2 27,1 21,8 33,3
Média de trimestres por
cargos 11,5 11,6 19,4 19,3 18,5 21,7
Média de n_trim_sem_cargo 27,4 39,7 15,3 36,7 26,0 17,6
Média de n_trim_nivell 1,4 2,3 0,3 3,8 2,2 0,7
Média de n_trim_nivel2 5,9 1,5 4,2 4,6 7,3 4.4
Média de n_trim_nivel3 8,2 9,4 19,2 22,8 20,7 10,6
Média de n_trim_nivel4 7,8 8,9 19,5 5,0 9,7 19,2
Média de n_trim_nivel5 1,5 1,0 4,5 1,0 21 6,3
Média de n_trim_nivel6 0,0 0,0 0,0 0,4 0,2 0,7
Média de n_trim_nivel7 0,5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

(*) Os indicadores foram obtidos pela contagem de trimestres em 6rgdos, em cargos e em cada nivel de cargo em cada
cluster, divididos pelas quantidades totais de trimestres.

Com relacdo a média de tempo sem cargos, os clusters Predominancia MDS e Predominancia
MME sdo os que se destacam como aqueles que ficaram o menor tempo sem cargos. Além disso,
esses dois clusters sdo aqueles em que a quantidade de tempo em cargos de nivel 4 e 5 é maior que
os demais, registrando 19,5 trimestres em nivel 4 e 4,5 em nivel 5, no Predominancia MDS; e 19,2 e
6,3 trimestres, respectivamente, para o Predominancia MME.

Infere-se que Minas e Energia e MDS tenham sido setores bastante dindmicos na agenda
governamental e, por isso, 0s gestores que passaram tempo grande de suas trajetorias ali tenham tido
mais oportunidades de assumir cargos de nivel 4 e, até, nivel 5.

Pode ser também que a longevidade desses gestores nessas areas tenha levado a nomeagdes
baseadas em conhecimento técnico da area. No caso do MME, essa foi uma constatagdo obtida junto
ao entrevistado 17.

Quanto aos demais niveis de cargo, o conjunto Predominancia Setorial apresentou maior
concentracdo de cargos de nivel 3, registrada no cluster Predominancia Saude, com 22,8 trimestres,
seguido pelo cluster Predominancia MDS, com 19,2 trimestres em média.

Esses indicadores mostram também que os grupos com trajetorias predominantemente
setoriais, a saber, Justica, Cultura, Saiude e Minas e Energia tém permanéncias longas em 6rgéos e
permanéncias de tamanho menor em cargos. Portanto, eles mudam de cargos dentro de um 0rgao
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com maior frequéncia. Ja o Cluster Multissetorial, apesar de ter tempos de permanéncia nao longas

em 6rgdos, assemelha-se ao Cluster Satde, com 18,5 trimestres em média por cargo e presenca maior no
nivel 3.

Diferentemente dos demais citados, 0 MDS, apresenta tempos de permanéncias em um cargo
em um érgdo quase iguais, assemelhando-se mais com o perfil médio da carreira.

Em suma, no conjunto Predominancia Setorial, os clusters que melhor aproveitam o potencial
de competéncias de assessoramento de nivel superior dos integrantes da carreira do EPPGG sdo
aqueles de Predomindncia MME e Predominancia MDS, em nivel gerencial e diretivo. O
Predominancia Salude, por sua vez, em um nivel abaixo, pode ser considerado técnico e/ou
operacional. Além disso, os clusters de Predominancia MDS e de Predominancia MME foram os
Unicos que pontuaram nos niveis 5 e 6. Por sua vez, o cluster Predominancia Justica registrou nivel
7.

A tabela 21: Turmas dos EPPGG de cada cluster do Conjunto Predominancia Setorial, a
seguir mostra a composicdo dos clusters do Conjunto Predominancia Setorial em fungdo do tempo
de carreira dos gestores. Essa tabela foi elaborada com o objetivo de identificar as quantidades de
gestores de cada turma dentro de cada cluster e, assim, ter um retrato mais detalhado de sua
composicao.
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Tabela 21: Turmas dos EPPGG de cada cluster do Conjunto Predominancia Setorial

Clusters 1 % 6 % 7 % 9 % 11 % 13
Inicio Multis- MM
Turmas Justica Cultura MDS Saude setorial E
N

1 fev/90 A 0 0 0 2 6,25 4 3,67 0
2 set/96 2 6,89 2 4,65 5 15,65 1 0,92 0
3 ago/97 1 2 6,89 2 4,65 3 9,37 11 10,09 1
4 jun/98 1 1 3,44 2 4,65 5 15,65 11 10,09 1
5 jan/00 3 3 10,34 4 9,30 11 34,37 17 15,60 3
6 jan/02 1 3 10,34 8 18,60 4 12,5 20 18,35 1
7 jun/02 1 6 20,68 10 23,25 1 3,12 24 22,02 1
8 jul/04 10 4 13,79 5 11,62 1 3,12 14 12,84 10
9 dez/04 1 3,44 3 6,97 0 5 4,59
10 jun/06 5 2 6,89 0 0 0,00 5
11 jun/06 4 1 3,44 2 4,65 0 0,00 4
12 mai/07 2 6,89 0 0 2 1,83
13 abr/09 2 6,89 2 4,65 0 0,00
14 abr/09 0 0 1 2,32 0 0,00
15 fev/11 0 0 2 4,65 0 0,00
16 dez/11 0 0 0 0 0 0 0,00 0
Total ¢/
turma
identificada 26 29 43 32 109 26
Total
individuos
do cluster 65 29 43 33 109 26
Total
conjunto 1

O Cluster 1 - Predominancia Justica, € aquele em que nao ha dados suficientes para
identificar alguma concentracao sobre a longevidade das trajetorias que o compdem, , por causa
da falta de dados sobre as turmas 1 e 2.

Ja o Predominancia MINC e Predominancia MDS contemplam maiores concentracfes de
trajetdrias que iniciaram em janeiro de 2000, janeiro de 2002, junho de 2002 e julho de 2004,
respectivamente das turmas 5, 6, 7 e 8.
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O grupo Predominancia Saude é o mais longevo, constituindo-se em sua maior parte por
gestores das turmas 2, 4, 5 e 6.

O cluster Multissetorial tem representagdo em maior quantidade de mais turmas, quais sejam
3,4,5,6,7e8.

Por fim, o cluster Predominancia MME é o menos longevo, com concentracdo de gestores
que entraram na turma 8, em sua maior parte, e nas turmas 10 e 11.

Essas informacdes confirmam as constatacOes feitas na analise das figuras extraidas do
TraMiner.

5.2.2 Conjunto 2 — Predominancia de Org&os Centrais de Sistemas da Administracio
Publica Federal

Cluster 10 - Predominancia Fazenda

O grupo Predominancia Fazenda contém 70 individuos, dos quais, aproximadamente 50%
entraram até 2001. Durante o governo Lula Il o cluster atinge a totalidade de trajetérias, periodo em
que houve a maior concentracdo relativa de gestores no Ministério da Fazenda. Esse periodo foi
marcado pela crise econémica mundial de 2008 e o0 MF concentrou politicas e acGes de combate a
crise. Por exemplo, o Programa Minha Casa Minha Vida, que € um programa de habitacdo federal
do Brasil criado em marco de 2009 pelo Governo Lula*’. A Caixa Econdmica Federal, que
operacionalizava o programa, € uma entidade vinculada ao Ministério da Fazenda.

42 0 PMCMV subsidiou a aquisicdo da casa ou apartamento préprio para familias com renda até 1,8
mil reais e facilita as condi¢Bes de acesso ao imovel para familias com renda até de 9 mil. Em 2018,

a Caixa Econbmica Federal informou que 14,7 milhdes de pessoas compraram um imével com o
programa (7% da populacgéo brasileira). Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Minha_Casa, Minha_Vida.
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Figura 20.a: Trajetorias por 6rgaos no tempo no cluster Predominancia Fazenda
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Figura 20.b: Concentrac¢iao dos 6rgios de alocacio no tempo do cluster Predominincia
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Figura 20.c: Tempo médio em 6rgao no cluster Predominancia Fazenda
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Figura 20.d: Trajetérias em cargos no tempo no cluster Predominincia Fazenda
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Figura 20.e: Concentracio em cargos tempo no cluster Predominincia Fazenda
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Figura 20.f: Tempo médio em um cargo no cluster Predominancia Fazenda
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H4&, contudo, uma tendéncia de diminuicdo que se inicia durante o do governo Dilma | e
aumentando expressivamente no governo Temer. As saidas do Ministério da Fazenda dirigem-se
predominantemente para 0 MP (azul marinho), para a Presidéncia (azul) e para 0 MDIC (rosa).
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A movimentacdo do Ministério da Fazenda para o Ministério do Planejamento pode ser uma
consequéncia da nomeagcéo de Dyogo Oliveira*® como Ministro do Planejamento, em 2016, que é
EPPGG da turma 1, mas estava alocado no Ministério da Fazenda. Gestores que analisaram as
figuras geradas por meio do TRAMiner, nesta pesquisa, em 2020, relatam que o Dyogo foi levado
ao MP por Nelson Barbosa, entdo Ministro do Planejamento, e o Dyogo atrai outros gestores que
estavam no Ministério da Fazenda, como por exemplo, Miguel Ragone.

Esse é um exemplo de uma das formas como os gestores dirigentes constituem suas equipes.

No governo Temer ha aumento da concentracdo de gestores na PR. No Governo Dilma 2, a
segunda maior concentracdo € o MP, sendo que o MF continua com 0 maior nimero de gestores.
Com o impeachment, o0 MF diminui mais um pouco, em favor do MP e da Presidéncia.

Esses movimentos podem ser vistos nas figuras 20.a, 20.b e 20.c

Com relacdo aos cargos, a figura 20.d mostra que enguanto no governo FHC os gestores
estiveram em cargos técnico-operacionais, no governo Lula I se inicia um processo de valorizacao
desses quadros, com algumas nomeacdes para nivel 4, bem como manutencdo daqueles que ja
estavam nesse nivel. No governo Lula Il esse processo de valorizagdo se intensifica, com diversas
nomeacOes para o nivel 5, diretivo. Esses gestores, em sua maior parte, permaneceram nesse nivel
até o final do governo Dilma Il, quando foram exonerados para que outros gestores fosse nomeados.

Portanto, a importancia dos gestores no cluster predominancia Fazenda é bem marcante.

“O Ministério da Fazenda (MF) tem importancia central nas relacdes entre politica
e burocracia. O MF nao é apenas uma estrutura insulada, voltada a discussoes e
decisdes meramente técnicas; ele é fundamental para a consecucao de dois
objetivos estratégicos aos governos latino-americanos: para a adocao de
determinada linha de politica econdmica que garanta apoio interno e externo ao
presidente, sendo portanto seu éxito essencial para se obter apoio parlamentar,
e, ademais, como estrutura utilizada pela Presidéncia para controlar a delegacao
de poderes e responsabilidades na distribuicao de cargos publicos aos aliados. Na
verdade, defende-se aqui a tese de que o Ministério da Fazenda tornou-se o
principal nucleo de poder do gabinete presidencial brasileiro, especialmente no
primeiro governo Fernando Henrique Cardoso, constituindo-se, a um s6 tempo,
como elemento técnico e politico. Seus integrantes, portanto, tornaram-se um
dos mais importantes policy-makers do Executivo federal” (ABRUCIO-LOUREIRO,
1999)

A figura 20.e traz mais sintetiza as informagdes. Ali é possivel ver claramente esse processo
de valorizacdo dos quadros, com diminui¢do dos ocupantes de cargos técnico-operacionais e aumento
dos de nivel gerencial e sobretudo, diretivo.

43 Dyogo Henrique é Oliveira é servidor publico federal desde 1998, com atuacdo no Ministério da
Fazenda, ocupando determinadas vezes posicfes do alto escaldo. Foi secretédrio-executivo adjunto, no
Ministério da Fazenda (2011-2013), inclusive substituindo interinamente Nelson Barbosa na Secretaria-
Executiva da pasta de 3 de junho de 2013 até 13 de fevereiro de 2014. Foi ministro do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo no Governo Temer, que assumiu interinamente o cargo em
23 de maio de 2016. Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Dyogo_Oliveira.
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O grupo é marcado por forte agregacéo e permanéncia. Os EPPGG ficam mais tempo ali. Uma
possivel explicacdo (reunides iniciais com gestores, realizadas em 2020) é de que o Ministério da
Fazenda seja um 6rgéo que retém o gestor, porque ele se insere numa estrutura mais formal e tem
perspectiva de permanéncia no longo tempo, se especializando em funcdo mais técnica.

Em termos de movimentacédo, percebe-se que os mais antigos foram saindo diminuindo (até
52 turma). Ao mesmo tempo, vai aumentando o contingente de EPPGG na Fazenda, dentre aqueles
que foram entrando na carreira a partir de 2002.

No inicio de 2010 se observa um movimento crescente de saida de EPPGG da Fazenda no
sentido dos Ministérios do Planejamento, da Justica e da PR. Ou seja, esses profissionais continuam
se movimentando entre 6rgaos centrais de governo. Uma possivel explicacdo (reunides com gestores)
é de que quem trabalha em érgdo central desenvolve alguma competéncia e a tendéncia € permanecer
circulando entre eles.

Uma hip6tese do movimento de saida para os érgdos centrais é de que signifique ascensao
profissional. Também porque na Fazenda ha a presenca mais forte de outras carreiras e 0s espagos
(de ascensdo) para os gestores € bem mais limitada. Provavelmente em area de coordenagdo de
politica ou area-meio. E um 6rgdo que tem competicao e divisao de carreiras bem definida.

Grupo 5 Predominancia Planejamento

O cluster Predominancia Planejamento contem 159 trajetérias individuais.

A figura 21.a mostra que entre os EPPGG que entraram na carreira antes de 2000 (62
profissionais), apenas uma pequena parcela, pouco menos do que 25% deles, tiveram uma trajetéria
mais longa no Ministério do Planejamento.
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Figura 21.a: Trajetorias por 6rgaos no tempo no cluster Predominiancia Planejamento
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Figura 21.b: Concentracgao dos orgaos de alocacdo no tempo do cluster Predominancia

Planejamento
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Figura 21.c: Tempo médio em 6rgao no cluster Predominincia Planejamento
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Figura 21.d: Trajetdérias em cargos no tempo no cluster Predominincia Planejamento
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Figura 21.e: Concentracio em cargos tempo no cluster Predominancia Planejamento

1.0

0.8
|

Freq. (n=159)

0.2 0.4

0.0

0.6
|

DILMA

'DILMA Il TEMER
1

mar.00 jun.01

set.02 dez03 mar.05 jun.06 set.07 dez.08 mar.10 jun.11

set.12 dez.13 mar.15 jun.16 set.17 dez.18

O Sem cargo
E Nivel 1
O Nivel 2

B Nivel 3
O Nivel 4
B Nivel 5

Bl Nivel 6
B Nivel 7

O Nenhum Anterior

O Nenhum Posterior

Figura 21.f: Tempo médio em um cargo no cluster Predominincia Planejamento
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Em linhas bem gerais, constata-se que esse cluster é caracterizado por trajetorias de idas e
voltas ao Ministério do Planejamento, com periodos de tempo relativamente maiores nesse
Ministério. As idas e voltas sdo confirmadas pela figura 21.b, que mostra uma grande quantidade de
Ministérios no cluster.

Com relag&o aos cargos, a figura 21.e é marcante ao indicar a forte e constante diminuicéo da
quantidade de cargos desde os mandatos FHC até o mandato Temer, em todos 0s niveis.

Ha que considerar, contudo, e de acordo com a figura 3 — Trajetdrias de EPPGG pelos 6rgéos
da Administracdo Publica e com a Figura 5 - As 10 trajetorias mais frequentes, no capitulo 4 desta
tese, que ha um contingente de EPPGG que permanece longo tempo no MP, e alguns, por todo o seu
curso profissional.

Esse Ministério ja teve varias estruturas organizacionais ao longo do tempo, incorporando ou
se desfazendo de vérias funcdes, como por exemplo o PPA — Plano Plurianual, que ficou na Casa
Civil durante o governo Dilma I. Mas as funcGes relacionadas com Gestdo de Recursos Humanos,
Organizacdo e Estruturacdo da Administracdo Publica, Or¢camentacdo, Administracdo do Patriménio
da Unido, permaneceram de forma mais perene. Essas sdo func@es tipicas do que, na Teoria dos
Campos de Acdo Estratégia, se denomina Unidades de Governanca Interna. Estas, conforme
mencionado no Capitulo 2 — Marco Teorico Conceitual, sdo unidades internas de governanca, que
seriam instancias criadas para salvaguardar as regras e ajudar a institucionalizar e estabilizar as
praticas e os entendimentos do campo (a Administracdo Pablica Federal, no caso), as quais sempre
representam os interesses dos respectivos incumbentes (dirigentes politicos). A atuacdo das unidades
internas de governanca seriam mais um elemento constituinte do campo, e sua funcéo é, portanto, de
conservacéo.

Andlise agregada de dados dos clusters do conjunto Predominéncia Orgaos
Centrais de Sistemas da Administracdo Publica Federal

A tabela 22: Indicadores* de quantidade de trimestres em 6rgaos, cargos e niveis de cargos
nos clusters do conjunto Predominancia Orgdos Centrais de Sistemas da Administracdo Publica
Federal, abaixo, compara as quantidades médias de trimestres em que os gestores dos dois clusters
estiveram em um érgdo, em cargos e em cada nivel de cargo.

As médias de tempo de permanéncia em drgdos nos dois clusters é superior a média geral da
carreira, sendo 23,7 trimestres no Ministério da Fazenda e 20,2 trimestres no Ministério do
Planejamento. Além disso, a média de tempo em cargos do cluster Predominancia Fazenda é bem
maior que a da média da carreira, 16,6 trimestres em um cargo, ao passo que a do cluster
Predominancia Planejamento é quase igual. Além disso, esses gestores tém trajetorias maiores que a
média porque eles entraram nas primeiras turmas

O indicador de tempo médio sem cargo no cluster Predominancia Planejamento é de 51,1
trimestres, quase o dobro daquele registrado no cluster Predominancia Fazenda, que é de 25,5
trimestres em media.
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Tabela 22: Indicadores* de quantidade de trimestres em
Orgéos, cargos e niveis de cargos nos clusters
do conjunto Predominancia Orgéos Centrais de
Sistemas da Administracdo Publica Federal

Clusters Cluster 10 Cluster 5
Fazenda Planejamento

Valores

Média de trimestres por 6rgdos 23,7 20,2
Média de trimestres por cargos 16,6 11,2
Média de n_trim_sem_cargo 25,5 51,1
Média de n_trim_nivell 1,4 0,8
Média de n_trim_nivel2 8,8 3,2
Média de n_trim_nivel3 11,3 8,7
Média de n_trim_nivel4 13,8 7,6
Média de n_trim_nivel5 5,4 2,6
Média de n_trim_nivel6 0,3 0,0
Média de n_trim_nivel7 0,0 0,0

(*) Os indicadores resultam da soma de trimestres em cada 6rgdo, em cargos e em cada nivel de cargo dividido pelo
total de cada um desses numeros.

O cluster Predominancia Fazenda contempla maior quantidade de tempo em todos os niveis
de cargo e maior concentracdo de tempo nos niveis 3 (11,3 trimestres) e 4 (13,8 trimestres). O cluster
Predominancia Planejamento também tem maiores concentracfes de tempo nos niveis 3 e 4, mas sdo
inferiores aos mesmos niveis no cluster Predominancia Fazenda, respectivamente 8,7 trimestres em
média no nivel 3 e 7,6% no nivel 4.

A maior diferenca entre eles esta no nivel 5. O grupo Predominancia Planejamento contém
2,6 trimestres em média, nesse nivel, enquanto de Predominancia Fazenda apresenta mais do que o
dobro, média 5,4 trimestres.

Esses dados levam a crer que os grupos Planejamento e Fazenda, apesar de corresponderem
a permanéncias de trajetorias em Orgéos Centrais de Sistemas da Administracdo Publica Federal de
governo, sdo bastante distintos em termos de perfil de mobilidade.

O Ministério do Planejamento é 6rgdo supervisor da carreira de EPPGG. Além disso, costuma
ser um orgao grande, é o 6rgdo central de varios sistemas administrativos da maquina e funcdes de
gestdo do governo que sdo menos ciclicas do que a implementacédo de politicas publicas. Contempla
o0 IPEA e a Enap, institui¢cdes de conhecimento, vocacionadas a atividades de pesquisa e capacitacao
de servidores publicos, atrativas para perfis mais técnicos ou académicos.
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O Ministério da Fazenda, por sua vez, é uma pasta cuja agenda é quase sempre prioritaria.
Apesar de o0 6rgdo contar com carreiras bem definidas, os gestores buscam o Ministério para ter uma
perspectiva de ascensao, e ali vao se especializando.

A tabela 23: Turmas dos EPPGG de cada cluster do Conjunto Predominancia Orgéos Centrais
de Sistemas da Administracdo Publica Federal mostra que o cluster Predominancia Fazenda é mais
povoado por gestores das turmas 3 e 4 (pouco mais de 17% cada um, sendo 37% a soma), que séo
trajetorias longas. As demais turmas, que séo as turmas 5, 6, 7, 8 e 10, correspondem a um percentual
aproximado de 9% cada uma, e sdo de média duracao.

Tabela 23: Turmas dos EPPGG de cada cluster do Conjunto Predominancia
Orgéos Centrais de Sistemas da Administracédo Publica Federal

Cluster Clust 10 % Clust 5 %

Ingresso
Turma FAZENDA PLANEJ
1 fev/90 2 2,86 15 9,43
2 set/96 2 2,86 19 11,95
3 ago/97 12 17,14 24 15,09
4 jun/98 12 17,14 23 14,47
5 jan/00 6 8,57 40 25,16
6 jan/02 7 10,00 15 9,43
7 jun/02 6 8,57 9 5,66
8 jul/o4 6 8,57
9 dez/04 3 4,29
10 jun/06 6 8,57
11 jun/06 2 2,86
12 mai/07 3 4,29
13 abr/09 2 2,86
14 abr/09
15 fev/11
16 dez/11
(vazio)
Total com turma identificada 69 98,57 145 91,19
Total individuos no cluster 70 159
Total do conjunto 2 229

Elaboracdo propria.

Em suma, os clusters do Conjunto Predominancia Orgdos Centrais de Sistemas da
Administracdo Publica Federal apresentam trajetorias de longa e média duracéo, sendo quase 41%
das turmas mais antigas (1, 2, 3 e 4), e 40,25% das de média duracdo (5, 6 e 7). Vale destacar a
proporcao superior do pessoal da 52 turma, que corresponde a 25,16%.
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5.2.3 Conjunto 3 - Alta Mobilidade

Os individuos desse conjunto de clusters, conforme ja mencionado, apresentam uma
mobilidade mais dinamica, com movimentacGes mais frequentes entre drgdos e cargos ao longo de
sua trajetoria.

Séo trés clusters. Sdo agrupados em funcdo dos tamanhos predominantes das trajetorias,
sendo eles de curta, média e longa duragdo.

Os Alta Mobilidade e Curta, Média e Longa duracdo tem em comum a predominancia
relativamente maior do Ministério do Planejamento e da Presidencia, em relacdo aos outros 6rgaos
das trajetdrias. Como o MP ¢é um érgdo cuja presenca nas trajetorias € comum, esta analise vai focar
mais na presenca da Presidéncia nesses grupos.

Pode-se inferir que os clusters que se assemelham por trajetorias mais diversificadas também
se assemelham pela prevaléncia da Presidéncia (por terem passado pela Presidéncia)

Em outras palavras, foi possivel constatar que os gestores que tém a Presidéncia como 6rgao
de permanéncia em sua trajetoria, costumam ter trajetorias diversificadas. Essa constatacdo pode ser
explicada por uma espécie de credenciamento do profissional, ao adquirir uma visdo mais abrangente
do governo na Presidéncia e entdo passar a ser mais disputado pelos outros 6rgdos. Essa hipdtese foi
considerada plausivel por alguns dos entrevistados.

Outra questdo que pode ser colocada é a de que se um gestor tem passagem pela Presidéncia,
e esse periodo no 6rgdo dure aproximadamente o tempo de um mandato presidencial, e a0 mesmo
tempo tenha passagens em diversos outros 6rgaos, esse gestor teria um perfil mais “politico” do que
aqueles que tém trajetdrias menos diversificadas e ndo passaram pela Presidencia.

Cluster 2: Alta Mobilidade e Curta Trajetoria, com predominancia no Planejamento, na Presidéncia
e na Justica

Este cluster, com 254 trajetérias, € composto por gestores que entraram na carreira nas trés
Gltimas levas, que sdo a de 2009 (turmas 13 e 14) e as de fevereiro de 2011 (turma 15) e de dezembro
do mesmo ano (turma 16). Cada uma corresponde a aproximadamente um terco do total do cluster.
Séo trajetorias de tamanho curto (com menos de 10 anos).

A figura 22.a, além de mostrar os trés principais degraus de entrada dos gestores no tempo,
mostra também que as alocacGes iniciais foram diversificadas. Mas h& concentracbes um pouco
maiores no Ministério da Justica, no MP e na Presidéncia. Este 6rgéo se destaca entre o pessoal das
duas ultimas turmas, de 2011, primeiro mandato da presidente Dilma.
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Figura 22.a: Trajetorias por érgaos no tempo no cluster Alta Mobilidade Curta Trajetoria
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Figura 22.b: Concentracio dos érgios de alocacdo no tempo do cluster Alta Mobilidade e Curta Trajetéria
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Figura 22.c: Tempo médio em 6rgao no cluster Alta Mobilidade e Curta Trajetoria
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Figura 22.d: Trajetérias em cargos no tempo no cluster Alta Mobilidade e Curta Trajetoria
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Figura 22.e: Concentragio em cargos tempo no cluster Alta Mobilidade e Curta Trajetéria
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Figura 22.f: Tempo médio em um cargo no cluster Alta Mobilidade e Curta Trajetéria
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Com o passar do tempo, em cada virada de mandato, essa concentracdo na Presidéncia vai
diminuindo entre os das Ultimas duas turmas que vai se movimentando em grande parte para 0 MP
e em menor parte para diversos 0rgaos.

Ja o pessoal que entrou em abril de 2009, no terco inferior da figura, apresenta movimentagdo
de diversos 6rgdos para 0 MP, principalmente no mandato de Temer.

Na figura 22.b pode-se ver com maior clareza que as concentracdes de EPPGG sdo maiores
na Presidéncia, no MP e na Justica. Enquanto o contingente da Justica permanece no periodo, o do
MP cresce e o0 da Presidencia diminui. O aumento de gestores no MP ¢é crescente e significativo,
assim como a diminuicdo na Presidéncia.

Esse movimento pode ser explicado pela crise politica pela qual o governo Dilma Il passou
bem como o processo de impeachment e assun¢do do novo governo Temer, que, além de substituir
equipes na Presidéncia, extinguiu as Secretarias das pautas de direitos humanos que estavam na
Presidéncia e provavelmente gerou um clima de éxodo dos gestores que estavam alocados ali. De
acordo com as entrevistas, varios gestores langaram mdo da estratégia de “saida de cena“ (vide
capitulo 6 — Andlise das Entrevistas).

A figura 22.c confirma as permanéncias proporcionalmente mais longas nesses trés 6rgaos.

Em termos de cargos, apesar de as figuras 22.e e 22.f mostrarem que no geral eles passaram
mais tempo de suas trajetdrias sem cargo, o pessoal de 2009 passa a assumir cargos de nivel 3,4 e 5,
e as quantidades de EPPGG nesses cargos vai aumentando, com aumento de nivel 4 no governo
Dilma I, e aumento de nivel 5 no governo Dilma Il. Na virada Dilma Il para Temer, diminuem os
gestores com cargos de nivel 4 entre essas turmas.

Como ja mencionado, foi um momento de turbuléncia politica e de implementacdo de reforma
ministerial, no inicio do governo Temer. Esse fato pode ter motivado a saida dos gestores e sua busca
pelo MP, que € o 6rgdo supervisor da carreira, para onde eles podem “voltar” a qualquer momento.

A figura 22.f mostra confirma mais claramente que esse cluster tem trajetorias com maior
tempo relativo sem cargo, mas, dentre 0s que ocuparam cargos, predominou o nivel 4, e na sequéncia,
3eb.

Em termos gerais, nota-se que as Ultimas levas de gestores foram predominantemente
demandadas pela presidente Dilma para a Presidéncia, o MP e a Justica, € que houve uma
movimentacdo de grande monta para o MP no final do periodo.

Em razdo de os clusters de Alta Mobilidade apresentarem permanéncias maiores de Orgéos
Centrais de governo nas suas trajetorias, foi elaborada a Tabela 24: Orgdos Centrais de Sistemas da
Administracdo Publica Federal no Cluster Alta Mobilidade e Curta Duragdo, com o objetivo de
mensurar a presenca desses 0rgaos e da Presidéncia, em especial, nesses cursos profissionais.
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Tabela 24: Orgdos Centrais de Governo nas Trajetorias do Cluster Alta
Mobilidade e Curta Duracéo

Quantidade era;gjcitggd.e de
_de’ _ Percentual co ::F?ST Percentual
Trajetorias Outro
Total Trajetdrias do Cluster 254 100
Trajetorias com a presenca de Orgaos Centrais de Governo
MF 6 2,36%
MP 81 31,89%
PR 36 14,17%
MP e MF 3 1,18%
PR e MF 2 0,79%
PR e MP 61 24,02% 66 25,98%
MP e PR e MF 3 1,18%
Total qe Trajet6rias com Presenca de Orgéos 192 75.50%
Centrais Governo

A tabela 24 mostra que 75,59% do conjunto de trajetérias do cluster apresenta Orgaos
Centrais de Governo, 14,17% deles tem s6 a Presidéncia e 25,98% tem Presidéncia e mais algum outro
6rgdo central.

Esse dado revela que mais de ¥ dos gestores desse cluster circularam por pelo menos dois
Orgéos Centrais de Governo (considerando tambem aqueles que estiveram no MP e no MF — 1,18%)
, além daqueles que estiveram sé na Presidéncia. Esses, que circularam, provavelmente adquiriram
uma experiéncia relevante em temas técnicos da agenda atrelados a dimensdo politica das agdes
governamentais. E provavel que tenham trabalhado em articulacio e coordenagio governamental.
Sédo, portanto, necessariamente profissionais técnico-politicos. Aqui vale a definicdo de Abrdcio e
Loureiro (1999), sobre a circulagdo de profissionais em Orgdos Centrais de Governo, nio
necessariamente aqueles das carreiras dos 6rgao (o Ministério da Fazenda tem carreiras proprias),
perpassando diferentes mandatos presidenciais.

Com relacgdo a ocupacdo de cargos, os dados reforcam que o cluster Alta Mobilidade e Curta
Trajetoria vai assumindo cargos mais altos e em Orgdos Centrais de Governo, com destaque para a
Presidéncia. Tal posicdo corresponde a um perfil técnico-politico no centro de decisdo
governamental, lidando com problemas complexos e de nivel estratégico para 0 governo como um
todo.

Sendo a principal caracteristica dos clusters de Alta Mobilidade a sua movimentacdo mais
intensa entre Orgaos e a esta caracteristica, como constatado anteriormente, pode ser associado 0
perfil técnico-politico, resta investigar se essas movimentacgdes tém alguma correlagdo com as trocas
de comando presidencial. Para esse fim, foi elaborada a Tabela 12: Mobilidade nas Viradas
Presidenciais das Trajetorias do Cluster Alta Mobilidade e Curta Duragao.
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A Tabela 25: Mobilidade nas Viradas Presidenciais apresenta retratos de periodos préximos
a mudancas de mandatos presidenciais. O objetivo é visualizar as movimentagdes desses gestores em
termos de 6rgéos e de cargos nos tempos que podem ser mais influenciados pela mudanca politica no
Executivo. O recorte de cada retrato contempla 06 trimestres, sendo o0s 03 antes do marco da mudanca
e 03 posteriores a esse marco.

Tabela 25: Mobilidade nas Viradas Presidenciais nas Trajetorias do Cluster Alta Mobilidade e
Curta Trajetoria)

LULA PERM/ DILMA PERM/ PERM/
- MUDANCA | MUDANCA | pILMAII- MUD
CLUSTER 2 DILMA o DILMA W TEMER o
| % ] % %
INGRESSANTES 80 1 0 0
Permanece Orgéo
Permanece Cargo 36 41,38 108 42,86 99 39,29
- 58,62 57,94 46,03
Permanece Orgéo
Sobe Cargo 15 17,24 38 15,08 17 6,75
Permanece 6rgéo
Baixa Cargo 1 1,15 18 7,14 33 13,10
Muda 6rgéo
Permanece Cargo 21 24,14 40 15,87 42 16,67
. 41,38 42,06 53,97
Muda 6rgéo
Sobe Cargo 12 13,79 24 9,52 16 6,35
Muda 6rgéo
Baixa Cargo 2 2,30 24 9,52 45 17,86
Saida 0 0 1
FORA CARREIRA 87 1 1
TOTAL 254 87 254 252 254 252

Foram identificadas seis situacdes possiveis considerando mudancas de 6rgéo e de cargo e
estas foram agrupadas em duas situacdes, uma denominada Permanéncia e outra denominada
Mudanca.

As situacOes de Permanéncia correspondem a movimentacdes em que o gestor:

e Permanece no Orgéo e Permanece no Cargo
e Permanece no Orgdo e é nomeado para cargo de nivel superior aquele que estava (Sobe
Cargo).

As situagOes aqui consideradas de Mudanga correspondem, por sua vez, a movimentacoes em o
gestor:

e Permanece no 0rgao e ¢ nomeado para cargo de nivel inferior ao que estava ou é exonerado
do cargo (Baixa Cargo)

e Muda de 6rgao e Permanece no Cargo

e Muda de 6rgdo e Sobe Cargo
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e Muda de 6rgéo e Baixa Cargo

A tabela 25 mostra que nas viradas de Lula Il para Dilma | e Dilma | para Dilma Il o
percentual de Permanéncia é maior do que o de Mudanca. Ainda que essa relacdo permaneca, na
virada de Dilma Il para Temer, em que o percentual dos que mudam de 6rgdo aumenta, a vista das
viradas anteriores.

Esses dados mostram que pode haver maior permanéncia dos gestores nos governos de
coalizdo de esquerda. Além disso, esses gestores ingressaram na vigéncia dos governos Lula e Dilma
e esse fato pode ter gerado incentivo para uma maior simpatia e confiancga entre os dirigentes politicos
e esses integrantes da carreira. Para provar essa inferéncia seria necessario verificar o comportamento
das movimentagdes nas viradas presidenciais dos Mandatérios considerados liberais, ou de Centro-
Direita, ou de Centro-Esquerda.

Apesar disso, os percentuais de mudanca sdo altos nas viradas dos governos dessa coalizéo,
ficando na faixa de 41 a 43%. Portanto, pode-se inferir também que esses gestores se movimentem
em funcdo de mudanca de agendas, ja que essas mudancas acontecem com mais frequéncia nas
mudancas de mandatos.

Cluster 4: Alta Mobilidade e Longa Trajet6ria, com predominancia na Presidencia e no Planejamento

Este cluster contempla 94 trajetdrias que em grande parte iniciaram antes de 2002. A figura
23.b indica que até a virada FHC-Lula | (2002-2003), havia maiores concentragdes no MJ, no MP,
na Saude e no MTB. Mas a partir de Lula I, houve um aumento da quantidade de gestores na
Presidéncia, com diminui¢do em algumas pastas setoriais, como Trabalho, a prépria Saude e MEC.
Houve aumento da quantidade de gestores na Justica, mas no governo Lula Il diminuiu. Ao mesmo
tempo que a quantidade de gestores na Presidéncia e também no MP aumentava, Cultura, MMA e
MDS foram aumentando.
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Figura 23.a: Trajetorias por 6rgaos no tempo no cluster Alta Mobilidade Longa Trajetoria

FHC ' LULAI LULA Il i DILMA | |DILMA Nl TEMER

94 seq. (n=94), sorted
1 5 9 13 18 23 28 33 38 43 48 53 58 63 68 73 78 83 88 93

1 1 1 | H
T T T I T T T T T T T T T T T T T T T T T T T I T T T T I Ir T T

mar00 jn01 wn02 pn03 Wn04 jun0S jin06 [un07 jun08 wn0P 10 junt1 jnt2 juni3 jun.td juni5 juni6 uni7 jun.18

O CEDIDO 0 MARA = MD = MDIC m MEC O MINC B MME a Ms @ MTUR O Menhum Anterior
o cGu = MCID 8 MDA 0 MDs = MF =2 M | NP = MT = PR 0 MNenhum Posterior
B GDF = MCTIC 0 MDH = ME = MIN 8 MMA = MRE = MTB B APOSENTADO

Figura 23.b: Concentrac¢ao dos érgios de alocacio no tempo do cluster Alta Mobilidade e
Longa Trajetoria
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Figura 23.c: Tempo médio em 6rgao no cluster Alta Mobilidade e Longa Trajetoria
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Figura 23.d: Trajetérias em cargos no tempo no cluster Alta Mobilidade e Longa Trajetéria
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Figura 23.e: Concentracio em cargos tempo no cluster Alta Mobilidade e Longa Trajetoria
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Figura 23.f: Tempo médio em um cargo no cluster Alta Mobilidade e Longa Trajetoria
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Entéo esse grupo traz um perfil de trajetdrias de gestores com maior tempo de experiéncia e
gue se movimentaram principalmente entre Presidéncia e pastas com agendas novas e fortalecidas no
periodo Lula I, 1l e Dilma Il.
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Em termos de cargos, as figuras 23.e e 23.f mostram que esses gestores passaram a maior
parte do tempo de suas trajetorias ocupando cargos em comissdo, predominantemente de nivel 4, com
um aumento progressivo em nivel 5. Porém a concentracdo desses gestores sem cargo (figura 23.e)
aumentou a partir do governo Dilma I, mas, ainda assim, com predominancia de niveis 4 e 5.

Portanto, além de passarem tempo significativo na Presidéncia e MP, em todo de 50% tiveram
cargos gerenciais e diretivos durante todo o periodo analisado.

Com o objetivo de mensurar a presenga da Presidéncia nessas trajetorias, foi elaborada a
Tabela 26: Quantidade de trajetorias com MovimentacOes entre Orgaos Centrais de Governo no
Cluster 4.

Tabela 26: Quantidade de trajetorias com Movimentacdes entre Orgéos
de Governo* do Cluster 4

de Traetorias | Peroena
Total Trajetdrias do Cluster 94 100
Trajet6rias com a presenca de Orgéos Centrais de Governo
MP 7 7,45%
PR 8 8,51%
MP e PR 58 61,70%
Total d_e Trajetorias com Presenca de Orgéos 73 77,66%
Centrais de Governo

(*) Nesta tabela ndo foram somadas as permanéncias no Ministério da Fazenda, cujo
contingente ¢ bastante inferior aos dos Ministérios do Planeamento e da Presidéncia.

Ela mostra que 77,66% das trajetorias deste grupo contém presenca de um ou mais Orgaos
Centrais de Governo considerados (MP e PR). Aproximadamente 70% tém a Presidéncia e 61,70%
circularam por dois 6érgdos. técnico-politicos. Essa circulacdo caracteriza o técnico-politico.

Em termos de cargos, as figuras 23.e e 23.f mostram que esses gestores passaram a maior
parte do tempo de suas trajetorias ocupando cargos, predominantemente de nivel 4, com um aumento
progressivo em nivel 5. Porém as quantidades de gestores com cargos foi diminuindo a partir do
governo Dilma Il, mas, ainda assim, com predominéncia de niveis 4 e 5.

Portanto, além de passarem tempo significativo na Presidéncia e MP, tiveram cargos
gerenciais e diretivos.

Com o objetivo de visualizar as movimentacgdes desses gestores entre 6rgdos e de cargos nos
tempos que podem ser mais influenciados pela mudanga politica no Executivo, foi elaborada a Tabela
27: Mobilidade nas viradas presidenciais do Cluster Alta Mobilidade e Longa Trajetoria, que
apresenta retratos de periodos proximos a mudangas de mandatos presidenciais. O recorte de cada
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retrato contempla 06 trimestres, sendo os 03 antes do marco da mudanca e 03 posteriores a esse
marco.
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Tabela 27: Mobilidade nas viradas presidenciais do Cluster Alta Mobilidade e Longa Trajetoria

CLUSTER 4
INGRESSANTES

Permanece Orgdo
Permanece Cargo

Permanece Orgdo

Sobe Cargo

Permanece 6rgao

Baixa Cargo

Muda orgdo

Permanece Cargo

Muda érgao

Sobe Cargo

Muda érgao

Baixa Cargo
Saida

FORA CARREIRA
TOTAL

FHC -
LULAL

5

31

13

18

10
94

%

39,24

5,06

6,33

16,46

22,78

10,13

PER/MUD

LULAI
LULAII

0

55

44,3 7

14

55,7 7

94

58,51

7,45

8,51

14,89

3,19

7,45

PER/MUD

65,96

34,04

94

LULAII
DILMAI

0

54

11

16

94

%

57,45

11,70

5,32

17,02

4,26

4,26

PER/MUD | |

DILMA

DILMA

60

69,15 5

30,85 10

94 94

%

65,22

5,43

4,35

9,78

4,35

10,87

DILMA-
Il
TEMER

0

48

13

10

94

PERC

51,61

8,60

8,60

13,98

6,45

10,75
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A tabela 27: Mobilidade nas viradas presidenciais do Cluster Alta Mobilidade e Longa
Trajetoria mostra, primeiro, que em todos os momentos anteriores e posteriores as viradas de
governo, uma parte significativa de trajetorias tiveram alguma movimentacdo de 6rgéo e/ou cargo.
Mas 0s maiores percentuais de movimentagdes aconteceram nas viradas entre os governos FHC para
Lula I, em que 55,7% das trajetorias se movimentaram. Nas demais viradas, a quantidade de mudanca
ficou em torno de 30%, atingindo quase 40% na virada Dilma Il para Temer.

Vale destacar que de FHC para Lula I, 55,7% mudaram, mas 22,78% mudaram de 6rgéo e ao
mesmo tempo subiram de cargo. Isso mostra que esses contaram com a confianca do novo dirigente,
sendo algados para cargos de comando em novas agendas. No fim das contas, somando-se esse
numero (22,78%) com os 44,3% que permaneceram nos 0rgaos em que estavam, temos uma parcela
de 67,08% de gestores que, aparentemente, contaram com a confiang¢a do novo dirigente.

Esses dados levam a conclusdo que a maioria dos gestores de Alta Mobilidade e Longa
Trajetoria lidaram bem com a varidvel politica, mantendo-se em suas posi¢des mesmo nas viradas de
governo. Talvez tenham sido mais sensiveis a mudancas de ministros, mas esse dado néo foi medido
na parte quantitativa desta pesquisa.

Esse gestores se tornam, assim, de especial interesse nesta pesquisa. Seriam como uma
espécie de “elite” mais proxima do tipo ideal da carreira. Esse tipo ideal corresponde aquele definido
nas narrativas contemporaneas do momento de criacdo da carreira. A mobilidade era concebida para
que a carreira fosse disseminadora da boa gestéo.

Cluster 8: Alta Mobilidade e Média Trajetoria, com predominancia no Planejamento e na Presidencia,
e também, em patamar inferior, no MMA, MEC e MDS

Esse cluster contempla 172 trajetorias individuais. Aproximadamente % do contingente do
cluster entrou a partir de 2006.
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Figura 24.a: Trajetorias por 6rgaos no tempo no cluster Alta Mobilidade Média Trajetoria
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Figura 24.b: Concentrac¢ao dos 6rgaos de alocacio no tempo do cluster Alta Mobilidade e
Média Trajetoria
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Figura 24.c: Tempo médio em 0rgao no cluster Alta Mobilidade e Média Trajetoria
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Figura 24.d: Trajetérias em cargos no tempo no cluster Alta Mobilidade e Média Trajetoria
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Figura 24.e: Concentracio em cargos tempo no cluster Alta Mobilidade e Média Trajetoria
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Figura 24.f: Tempo médio em um cargo no cluster Alta Mobilidade e Média Trajetoria
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Neste grupo foram agrupadas trajetdrias semelhantes pelo seu tamanho. S&o trajetérias
medias, que tem de 11 a 14 anos em 2018, e entraram entre julho de 2004 a maio de 2007 (turmas
8,9,10, 11 e 12), dentro dos mandatos Lula I e Lula II.

Esses gestores vivenciaram o periodo de implementacdo da agenda dos governos Lula e

Dilma, e a mudanca politica com o impeachment da presidente Dilma e mandato do presidente Temer,
este Gltimo , no seu um ano e meio de duragao.

Em termos de trajetorias de 6rgdos, nos periodos iniciais, conforme a figura 24.a, € visivel a
predominancia do MP e depois da Justica. As turmas 10 e 11, que sdo de 2006, tém a maior

quantidade de ingresso nesses mesmos ministérios. A turma seguinte, de 2007, apresenta uma
pequena predominancia da Presidencia, de inicio.

E possivel verificar, por meio da figura 24.b, que o perfil do cluster é de concentracdes
maiores no Planejamento e na Presidéncia. Isso corresponde a quase metade do contingente de
gestores no periodo de seu ingresso até 2018.. Mas a outra parte esta distribuida entre pastas setoriais,
com algum destaque para, na ordem do maior para 0 menor, Meio Ambiente, MEC, MDS e MCTIC.
Mas ha gestores em varias outros setores, ministérios menores, encarregados de agendas que foram
iniciadas e mantidas nos governos Lula a Dilma.

Conforme o tempo vai passando, ocorre um movimento em que o pessoal da Presidéncia e do
Planejamento se movimenta para 6érgdos setoriais, e aqueles que entraram em Orgdos mais
diversificados, em julho e dez de 2014 (turmas 8 e 9), véo para o Planejamento.
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O contingente que entrou na Justica tambem vai se movimentando para diversos 0rgaos,
principalmente durante a segunda metade do governo Lula Il. Tem-se um aumento de gestores na
Presidéncia a partir de ent&o.

Em termos de cargos, a maioria dos ingressantes foi nomeada ap6s alguns meses de sua
entrada. As nomeacdes para niveis 4 e 5 comecaram a crescer no Lula Il, sendo que chegou a quase
triplicar a quantidade de EPPGG com nivel 4 até o final desse mandato (figura 24.e). Em Lula Il os
EPPGG passaram também a assumir cargos de nivel 5.

Nos mandatos Dilma I e Dilma Il foi aumentado significativamente a quantidade de gestores
com cargo de nivel 5, mantendo-se uma fatia relativamente maior no nivel 4. A figura 24.e mostra
que um pouco menos de 50% dos gestores, pds meados de Dilma I, estiveram em cargos em comissdo
(niveis 4 e 5) até o final do mandato Dilma Il, quando aumentou bastante o contingente proporcional
de EPPGG sem cargo.

Com o0 objetivo de mensurar a Presidéncia nesse cluster, foi elaborada a Tabela 28:
Quantidade de trajetdrias com Orgéos Centrais de Governo no Cluster 8. Essa tabela mostra que das 172
trajetorias, 68 registraram permanéncias no MP e na PR, ou seja quase 40%. Os dados mostram
também que 41,28% delas, ou seja, 71, passaram pelo MP. Apenas 16 trajetorias, 9,3% das 172
contemplam passagens s pela PR.

Tabela 28: Quantidade de trajetorias com Orgéos Centrais de Governo no Cluster 8

Quantidade Percentual

Total Trajetorias 172 100
Presencas de MP e PR 68 39,53
Presencas de MP 71 41,28
Presencas de PR 16 9,30

155 90,12

As categorias desta tabela sdéo mutuamente exclusivas.

A caracteristica mais forte desse cluster é da presenca mais recorrente no MP-PR, ou seja, a
circulacéo desses profissionais por Orgaos Centrais de governo.
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Tabela 29: Mobilidade nas viradas presidenciais do Cluster Alta Mobilidade e Media Trajetoria

PERM PERM PERM
FHC- LULAI- PERM LULAII- / DILMA I-DILMA / DILMA-II- /
CLUSTER 8 LULAL LULAII % /MUD DILMAI % MUD 1] % MUD TEMER % MUD
INGRESSANTES 1 118 1 0 0
Permanece
Orgdo
Permanece 48,8 44,9 57,5 43,5
Cargo 0 21 4 76 7 99 6 74 3
Permanece
Orgio Sobe 20,9 13,0 10,5
Cargo 0 9 3 69,77 22 2 57,99 14 8,14 = 65,70 18 9 | 5412
Permanece
6rgdo Baixa 11,1
Cargo 0 2 4,65 10 5,92 8 4,65 19 8
Muda orgdo
Permanece 13,6 11,1
Cargo 0 4 9,30 23 1 16 9,30 19 8
Muda érgao 11,6 13,0 11,1
Sobe Cargo 0 5 3 22 2 13 7,56 16 8
Muda érgao 12,7 11,1
Baixa Cargo 0 2 4,65 = 30,23 16 9,47 42,01 22 9 | 34,30 24 8 | 4471
Saida 0 0 2 0 2
FORA
CARREIRA 171 11 0 0 0
TOTAL 172 172 43 172 169 172 172 170
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A tabela 29 mostra que houve maior quantidade de movimentacdes na viradas Lula I1-Dilma
| e Dilma Il-Temer. Sdo dois momentos que podem ser considerados mesmo de maior turbuléncia
politica. Mas, mesmo nas outras viradas, as movimentacfes sdo expressivas.

Portanto, nesse cluster Alta Mobilidade e Media Duracéo, as trajetorias também sdo sensiveis
a mudangas nas viradas de mandatos presidenciais

Analise agregada dos clusters do Conjunto Alta Mobilidade
A Tabela 30: Mobilidade da trajetdria por 6rgao dos clusters do conjunto Alta Mobilidade
apresenta indicadores comparados de mobilidade das trajetdrias entre 6rgdaos. Mas € preciso ter em

conta que o periodo de corte desta pesquisa é de 2000 a 2018 (*).

Tabela 30: Mobilidade da trajetdria por 6rgao dos clusters do
conjunto Alta Mobilidade

2 - BCT 4 -BLT 8 - BMT
Cluster (curta) (longa*) (media)
Média de n_orgaos 2,7 4,6 3,3
Média de
media_trim_orgaos 15,1 19,4 18,9

A mobilidade aqui é medida pela quantidade de érgédos pelos quais 0 EPPGG passou em sua
trajetoria, bem como pela quantidade média de tempo em que esteve em cada 6rgao.

Quanto maior a quantidade de 6rgaos e menor o tempo de permanéncia em cada 6rgao, maior
é a mobilidade entre 6rgaos.

Assim, nota-se que no Cluster 2 (AMCT), os EPPGG ficaram em média 15,1 trimestres em
cada 6rgdo (5,03 anos), tendo em média estado em 2,7 érgdos em sua trajetdria. Corresponde a 5,59
trimestres por 6rgao (1,4 anos)

O Cluster 4 (AMLT), por sua vez, registra 19,4 trimestres por 6rgao (6,46 anos), tendo
passado por 4,6 6rgdos. Equivale a 4,21 trimestres em cada 6rgdo (1,05 anos). Mas, neste caso, as
trajetdrias ndo estdo completas.

Por fim, o Cluster 8 (AMMT), passou por 3,3 6rgaos, em média, tendo permanecido 18,9
trimestres, (6,03 anos) em média, em cada 6rgdo. Corresponde a 5,7 trimestres por 6rgdo (1,43 anos).

Como observacdo geral, os trés clusters desse conjunto apresentam trajetérias com
permanéncia média de 05 a 06 anos em um o6rgdo, apesar de terem tamanhos distintos. Essas
permanéncias assemelham-se ao tempo de um mandato presidencial.

Porém, néo é possivel inferir que esses gestores se movam pela administracdo publica em
sincronia com o inicio e o fim de agendas de governo ou com a entrada e saida de grupos politicos
no poder, mas uma parte deles: entre 30 a 45%. A tabela 32 — Percentuais de Permanéncia e Mudanga
em Viradas Presidenciais do Conjunto Alta Mobilidade mostra que nas viradas de governos de
coalizdo politica distinta, como FHC para Lula | e como Dilma Il para Temer, a diferenga entre a
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quantidade de gestores que se movimenta, em relacdo aquela dos que permanece € maior. Somente
na virada FHC-Lula | o cluster 4, de longa trajetdria, apresenta uma quantidade maior de
movimentacdes (55,7%) do que de permanéncia (44,3%).
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Tabela 32: Percentuais de Permanéncia e Mudanca em Viradas Presidenciais do Conjunto Alta Mobilidade

Viradas
Presidenciais

Clusters Alta
Mobilidade

Permanece Orgdo
Permanece Cargo

Permanece Orgdo
Sobe Cargo

Permanece 6rgao
Baixa Cargo

Muda orgao
Permanece

Cargo

Muda drgao
Sobe Cargo

Muda drgao
Baixa Cargo

FHC-Lula |

4-

8-Média
Longa

2- Curta 4-Longa 8-Média

44,3 NA NA 65,96 69,77

55,7 NA NA 34,04 30,23

LULAI- LULAII LULAII DILMAI DILMA |- DILMA I DILMAI-I TEMER

69,15 57,99 | 58,62 | 70,652 60,22 54,12 46,03

30,85 42,01 | 41,38 29,348 39,78 44,71 53,97



A Tabela 33: Mobilidade da trajetdria por cargo dos clusters do conjunto Alta Mobilidade
traz a perspectiva de tamanho das trajetorias em cargos.

Como ja mencionado, o tamanho de uma trajetoria € definido pela quantidade de trimestres
em que o EPPGG tenha estado em um 6rgdo na Administracdo Publica Federal. Estando em um
orgao, ele poderd ou ndo estar concomitantemente em um cargo de confianca. Portanto, pode-se
medir também a quantidade de trimestres em que um EPPGG esteve em cargos. A medida aqui
considera a quantidade de trimestres em que os cargos foram ocupados em uma trajetdria, ndo
necessariamente em trimestres consecutivos, ja que essa condi¢do ndo é continua para ocupagédo de
cargos, mas tdo somente para exercicio em algum érgéo, enquanto o servidor for ativo.

Tabela 33: Mobilidade da trajetdria por cargo dos clusters do
conjunto Alta Mobilidade

2-CT 4-LT 8-MT
Cluster (curta) (longa*) (media)
Media n de cargos 1,6 2,7 2,4
Média de tam_traj_cargos 13,3 54,7 25,7

(*) a partir de 2000.

Assim, o Cluster 2 (AMCT) ocupou algum cargo por um tempo médio de 13,3 trimestres, ou
seja 04,43 anos. Isso equivale a 8,31 trimestres por cargo (2,07 anos). O Cluster 4 (AMLT), por sua
vez, apresenta média bem maior, de 54,7 trimestres em média em algum cargo, o que corresponde a
18,12 anos, o que corresponde a 20,25 trimestres por cargo (5,06 anos) Por fim, o Cluster 8 (AMMT)
ficou 25,7 trimestres em algum cargo, em média, ou seja , 8,56 anos. Corresponde a 10,70 trimestres
(2,67 anos).

Em suma, se compararmos 0s tamanhos médios de trajetdrias de 6rgdos e de cargos, temos o
seguinte.

O Cluster 2, com trajetdrias curtas, de 32,9 trimestres ou 11 anos, esteve 13,3 trimestres ou
4,43 anos em algum cargo.

O Cluster 4, com trajetérias longas de 72,4 trimestres ou 24 anos, esteve 54,7 trimestres, ou
18,12 anos em algum cargo entre 2000 e 2018.

O Cluster 8, por sua vez, com trajetorias médias, de 50,1 trimestres ou 16,7 anos, esteve 25,7
trimestres ou 8,56 anos em algum cargo.

Como outra observagdo geral do conjunto de clusters denominados Alta Mobilidade, além de
apresentarem mobilidade alta, de 5 a 6 anos em cada 6rgéo, estiveram a maior parte do tempo de suas
trajetorias ocupando algum cargo. Estiveram de 4,43 a 18,12 anos nessa condigdo, de 2000 a 2018.

Assim, pode-se inferir que esses EPPGG que se movimentam bastante durante suas
trajetdrias, costumam ocupar cargos de comissao e de confianga. E, indo além, que esses profissionais
buscam e séo atraidos por nomeagdes em seu curso profissional.

A figura 25 mostra, em perspectiva comparada, as médias de trimestres em que 0s gestores
do Conjunto 3 — Alta Mobilidade estiveram em cada nivel de cargo.
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Figura 25: Médias de trimestres em nivel de cargo do Conjunto 3 - Alta Mobilidade
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Nota-se a predominancia de tempo no nivel 4, niveis 3 e, depois no nivel 5.

Olhando as concentracdes de cada nivel ao longo do tempo, como mostra a Figura 26:
Evolucdo das Concentracfes de Gestores em niveis de cargos — 2000-2018, percebe-se que a
proporcdo de gestores com cargo de nivel 5 foi aumentando ao longo do tempo, tendo alcancado o

méaximo nos governos DILMA 1 e 1, com decréscimo no governo Temer. Mas a faixa de cargos de
nivel 4 continuou predominante.
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Figura 26: Evolucao das Concentracdes de Gestores do Conjunto 3 em niveis de cargos —2000-
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A tabela 34: Média de trimestres em cada nivel de cargo dos clusters do conjunto Alta
Mobilidade apresenta indicadores de mobilidade entre niveis de cargos presentes nas trajetérias dos
trés clusters deste conjunto.

Tabela 34: Média de trimestres em cada nivel de cargo
dos clusters do conjunto Alta Mobilidade

2-— 8-B
AMCT 4 - AMLT AMMT
Cluster (curta) (longa) (media)
Média de n_trim_nivell 0,5 0,9 1,1
Média de n_trim_nivel2 1,2 2,3 3,5
Média de n_trim_nivel3 4,0 8,1 5,8
Média de n_trim_niveld 5,7 30,1 11,6
Média de n_trim_nivel5 1,8 12,9 3,5
Média de n_trim_nivel6 0,1 0,5 0,2
Média de n_trim_nivel7 0,0 0,0 0,0
Média de n_trim_sem_cargo 19,7 17,7 24,4

Observa-se que o Cluster 2 (AMCT) contempla trajetdrias que estiveram mais tempo médio
nos niveis 4 e 3 de cargos do que nos outros niveis, sendo respectivamente 5,7 trimestres (nivel 4) e
4,0 trimestres (nivel 3), em média.
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J& o Cluster 4 apresenta um nimero de trimestres significativamente grande no nivel 4, sendo
média de 30,1 trimestres, €, na sequéncia, 12,9 trimestres no nivel 5.

O Cluster 8 apresenta maior média relativa de trimestres no nivel 4, sendo 11,6 trimestres e
na sequéncia no nivel 3, com média de 5,8 trimestres.

Em suma, essa tabela 20 mostra a superioridade do cluster 4, na ocupagéo de cargos de nivel
gerencial e diretivo.

Com o objetivo de verificar a composicéo de cada cluster em termos de tempo de carreira, foi
elaborada a tabela 35: Turmas dos EPPGG de cada cluster do Conjunto Alta Mobilidade.

Tabela 35: Turmas dos EPPGG de cada cluster do Conjunto Alta Mobilidade

Cluster Cluster 2 % Cluster 4 % Cluster 8 %
Ingresso

Turma BCT BLT BMT
1 fev/90 0,00 12 12,77 0,00
2 set/96 0,00 9 9,57 0,00
3 ago/97 0,00 14 14,89 0,00
4 jun/98 0,00 17 18,09 0,00
5 jan/00 0,00 16 17,02 0,00
6 jan/02 0,00 6 6,38 0,00
7 jun/02 0,00 5 5,32 1 0,58
8 jul/o4 0,00 5 5,32 29 16,86
9 dez/04 0,00 5 5,32 13 7,56
10 jun/06 2 0,79 0,00 30 17,44
11 jun/06 3 1,18 0,00 47 27,33
12 mai/07 3 1,18 0,00 41 23,84
13 abr/09 43 16,93 0,00 4 2,33
14 abr/09 37 14,57 0,00 4 2,33
15 fev/11 82 32,28 0,00 1 0,58
16 dez/11 84 33,07 0,00 2 1,16
Total ¢/ turma identificada 254 100,00 89 94,68 172 100,00
Total individuos do cluster 254 94 172
Total do conjunto 3 52

Percebe-se com muita clareza que as composic¢des sdo bem distintas. O cluster 4 (AMLT) é
composto majoritariamente por EPPGG das cinco primeiras turmas, enquanto que cluster 8 (AMMT)
é composto pelas turmas 10, 11 e 12 e, por fim, o cluster 2 (AMCT), pelas Gltimas turmas, quais
sejam, de 13 a 16.

Isso confirma que a ordem de chegada a carreira determina de que cluster o EPPGG do
conjunto Alta Mobilidade faz parte.

Outra observacdo € a de que o cluster 4 (AMLT), que € o mais longevo, também é aquele que

ocupou cargos gerenciais e diretivos por mais tempo dentre os clusters. Isso significa que a
experiéncia adquirida na propria carreira leva a assuncao de cargos mais altos e por mais tempo.
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Por fim, vale registrar que nos trés clusters deste conjunto de Alta Mobilidade é possivel
verificar circulagdo entre os Orgéos Centrais de governo. O cluster 2, de trajetorias mais curtas, tem
27,16% de trajetorias que apresentam ao menos dois 6rgaos de coordenacdo central (vida Tabela 24).
No cluster 4, de longa trajetdria, sdo 61,70% (Tabela 26) e no cluster de média trajetoria, por sua
vez, registrou-se 39,53% (Tabela 28).

O dado permite concluir que esses EPPGG, que circularam entre Orgaos Centrais de Governo,
provavelmente adquiriram uma experiéncia relevante em temas técnicos da agenda atrelados a
dimensdo politica das acBes governamentais. E provavel que tenham trabalhado em articulagdo e
coordenacdo governamental. S&o, portanto, necessariamente profissionais técnico-politicos. Aqui
vale a definicdo de Abrucio e Loureiro (1999), sobre a circulago de profissionais em Orgéos Centrais
de Governo, ndo necessariamente aqueles das carreiras dos 6rgaos (o Ministério da Fazenda tem
carreiras proprias), perpassando diferentes mandatos presidenciais.

5.2.4 - Conjunto 4 — Evadidos
Cluster 12: Evadidos dos ultimos concursos
O cluster 12 € composto por 46 EPPGG, que tiveram passagem de curta duragdo pela carreira.

Estiveram predominantemente no MJ, depois MEC e depois no MP. Entraram no governo
Lula | e até o final do governo Dilma I, sairam todos, exceto 1, que logo saiu também.

Figura 27.a: Trajetorias por orgios no tempo no cluster Evadidos dos ultimos concursos
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Figura 27.b: Concentragio dos érgios de alocagio no tempo do cluster Evadidos dos Ultimos
Concursos
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Figura 27.c: Tempo médio em érgio no cluster Evadidos dos Ultimos Concursos
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Figura 27.d: Trajetérias em cargos no tempo no cluster Evadidos dos Ultimos Concursos
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Figura 27.e: Concentragiio em cargos tempo no cluster Evadidos dos Ultimos Concursos
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Figura 27.f: Tempo médio em um cargo no cluster Evadidos dos Ultimos Concursos
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Esses EPPGG ocuparam cargos por pouco tempo. Apenas um deles ocupou cargo diretivo.

Cluster 3: Evadidos dos primeiros concursos

O cluster 3 é composto por 83 gestores de concursos realizados até o periodo FHC.

Figura 28.a: Trajetorias por 6rgaos no tempo no cluster Evadidos dos Primeiros Concursos
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Figura 28.b: Concentrac¢ao dos 6rgios de alocacio no tempo do cluster Evadidos dos Primeiros
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Figura 28.c: Tempo médio em 6rgio no cluster Evadidos dos Primeiros Concursos
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Figura 28.d: Trajetorias em cargos no tempo no cluster Evadidos dos Primeiros Concursos
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Figura 28.f: Tempo médio em um cargo no cluster Evadidos dos Primeiros Concursos
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Estiveram em cargos diretivos apenas quatro EPPGG, 14 estiveram em cargos, dos quais, trés
também estiveram em nivel 5.

As saidas da carreira no cluster 3 aumentaram significativamente a partir do final do mandato
FHC e durante mandato Lula I.

A hipétese é de que a principal motivacdo das saidas tenha sido a atracdo de outras carreiras

publicas, cuja remuneracdo era mais vantajosa, para as quais foram realizados concursos publicos e
noVos ingressos no servico publico.

Até 2004, a remuneracdo da carreira de EPPGG ndo era competitiva. Foi no periodo do
governo Lula que a remuneragdo inicial passou de R$ 2.376,02 como remuneragdo inicial e R$

4.647,37 como final (2003), para um piso de R$ 12.960,77 e teto de R$ 18.478,45. Esse € um fator
de retencdo da carreira, que anteriormente a 2004 nao existia.
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5.3 Considerac0es gerais sobre o conteudo deste capitulo

Com o objetivo de compreender de forma mais aprofundada o comportamento dos integrantes
da carreira de EPPGG na APF, que é marcado por grande diversidade de trajetorias, este capitulo
padrdes e agrupamentos.

Por meio do método de agrupamento de trajetdrias semelhantes, aqui denominado de
clusterizacao, foram identificados treze clusters de trajetorias de 6rgdos e de cargos semelhantes.
Estes, por sua vez, foram agrupados em conjuntos, os quais puderam corresponder a tipos de
mobilidade, denominados Setoriais, Orgdos Centrais de Sistemas da APF, Alta Mobilidade e
Evadidos.

Conjunto 1 — Predominancia Setorial

Temos um primeiro conjunto de clusters que apresentam presenca destacada de Orgaos
finalisticos em cada um, quais sejam:

- cluster 1 — predominancia do Ministério da Justiga (MJ);

- cluster 6 —predominancia do Ministério da Cultura (MINC);
- cluster 7 — Ministério do Desenvolvimento Social (MDS);

- cluster 9 — Ministério da Saude (MS);

- cluster 11 — com presenca de diversos 0rgaos setoriais nas movimentacdes, além do MP, mas sem
predominancia de nenhum, o cluster se denomina Multissetorial.

- cluster 13 —predominéncia do Minas e Energia (MME).

Ao todo, sdo 305 individuos, ou seja, 25,8% do conjunto de individuos em analise (1183),
gue associaram sua atuacdo na administracdo publica a um 6rgdo setorial predominantemente, ou a
varios (cluster 11 — Multissetorial) , em outras palavras, a um campo de politicas publicas.

Conjunto 2 — Predominancia Org&os Centrais de Sistemas da Administra¢&o
Puablica Federal

Ha um outro conjunto de clusters cujo padrdo de trajetoria é em Orgdos Centrais de Sistemas
da Administracdo Pablica Federal de governo, conforme abaixo:

- cluster 10 —predominancia no Ministério da Fazenda (MF); e

- cluster 5 — Ministério do Planejamento (MP).

Esse conjunto de trajetérias mais concentradas nos Orgdos Centrais de Sistemas da
Administracdo Publica Federal contempla 229 pessoas, ou seja, 19,4% do todo. Pode-se extrair desse
dado, que esses gestores atuaram num campo de fungdes “burocratico-weberianas,” tais como, gestao

de financas, tributéria, orcamentagdo, gestdo de recursos humanos, logistica e, provavelmente, de
articulacdo governamental.
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Conjunto 3 — Alta Mobilidade

O terceiro conjunto de clusters pdde ser agrupado segundo um padrdo de presencas menos
concentradas e mais diversificadas de orgdos. S8o trés clusters que, em comum, apresentam um
padrdo mais intenso de mobilidade.

Mas ha distinges entre eles, no que diz respeito ao tamanho das trajetorias, conforme abaixo:

- cluster 2 — com maior predominéncia de movimentacgdes em que o MP, o MJ e a Presidéncia
da Republica (PR) estdo envolvidos;

- cluster 4 —com predominéancia de movimentacGes que envolvem PR e MP; e, por altimo,

- cluster 8 — com predominancia de movimentac6es que envolvem, num primeiro patamar
uma permanéncia do MP e a PR, e num segundo patamar, inferior, mas destacado em relagéo aos
outros orgaos, com presenca do MEC, do MDS e do Ministério de Ciencia, Tecnologia, Inovacao e
Comunicagdes (MCTIC).

Ao todo sdo 520 individuos, ou seja, 43,9% do todo. Ou seja, quase metade dos gestores da
carreira de EPPGG operaram mobilidade de forma mais intensa (se movimentaram bastante entre
6rgdos) em suas trajetdrias entre 2000 e 2018.

Conjunto 4 - Evadidos

Por fim, had um quarto conjunto de clusters com trajetérias que foram interrompidas. Em razéo
dessa caracteristica predominante de saida, esses clusters ndo sdo foco de interesse desta pesquisa,
mas vale registrar, como segue:

- cluster 3 —que sairam da carreira apos trajetdria longa; e
- cluster 12 —que sairam ap0s trajetdria curta e média.

Esse ultimo conjunto é constituido por 129 individuos, representando 10,9% do total de
trajetdrias em analise.

Em relacdo ao primeiro Conjunto, considerando que o tempo médio de permanéncia na
carreira de 18,5 trimestres, verifica-se que os EPPGG dos seis clusters desse conjunto de
Predominancia Setorial de mobilidade tiveram uma média de permanéncia maior em um érgéo. Esse
dado revela que esses profissionais tiveram maior estabilidade nas suas trajetdrias (Tabela 8 -
Indicadores* de quantidade de trimestres em &rgdos, cargos e niveis de cargos nos clusters do
conjunto Predominancia Setorial).

No entanto, os cluster Predominéncia MDS, Predominéncia Saude e Predominancia MME e
Multissetorial apresentam media significativamente superior de trimestres em um cargo, em relacdo
a media da carreira (11,9 trimestres por cargo).

Cabe destacar que, dentre estes ultimos, chama a atencdo o cluster predominancia MME, cuja
média é 21,7 trimestres em um cargo.

Além disso, pode-se inferir que Minas e Energia e MDS tenham sido setores bastante

dindmicos na agenda governamental e, por isso, 0s gestores que passaram tempo grande de suas
trajetdrias ali tenham tido mais oportunidades de assumir cargos de nivel 4 e, até nivel 5. A
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longevidade desses gestores nessas areas levou a nomeacdes baseadas em conhecimento técnico.
Diferentemente dos setores citados, a despeito da longevidade, o cluster Predominancia Salde tem
com concentracdo em cargos de nivel 3, que séo técnico operacionais.

Outra caracteristica desse conjunto é o seu perfil técnico, ja que os clusters com trajetdrias
predominantemente setoriais, ou seja, eles evoluem de cargos dentro de um 6rgéo, excecao feita ao
MDS, apresenta tempos de permanéncias em um cargo em um 6rgdo quase iguais, assemelhando-se
mais com o perfil médio da carreira.

Em suma, no conjunto Predominancia Setorial, os clusters que melhor aproveitam o potencial
de competéncias de assessoramento de nivel superior dos integrantes da carreira do EPPGG séo
aqueles de Predominancia MME, Predominancia MDS e Predominéncia Saude, sendo que em que 0s
dois primeiros em nivel gerencial e diretivo, e o Ultimo — Predominancia Satde —em um nivel abaixo,
que pode ser considerado técnico e/ou operacional.

Ja a andlise do conjunto Predominancia Orgdos Centrais de Sistemas da Administracio
Pablica Federal de Governo apresentou que os clusters Planejamento e Fazenda, apesar de
corresponderem a permanéncias de trajetorias em Orgdos Centrais de Sistemas da Administracio
Pablica Federal, sdo bastante distintos em termos de perfil de mobilidade, apesar de ambos serem
constituidos por gestores de média e longa trajetoria. Os Orgdos Centrais de Sistemas da
Administracdo Publica Federal de governo tém atribuicdes bem distintas.

O Ministério do Planejamento, além de ser o 6rgdo de transicdo entre movimentacgdes,
costuma ser grande e concentra funcdes de gestdo do governo, que demandam EPPGG. Contempla
o IPEA e a Enap, instituicdes de conhecimento, vocacionadas a atividades de pesquisa e capacitacao,
atrativas para perfis mais técnicos. O indicador de tempo médio sem cargo no cluster Predominéancia
Planejamento é quase o dobro daguele registrado no cluster Predominancia Fazenda.

Por sua vez, o cluster Predominancia Fazenda apresentou uma maior concentracdo de gestores
durante o governo Lula I, periodo marcado pela lideranca de agdes e politicas de combate a crise
econdmica mundial de 2008. E um 6rgdo que costuma ser prioritario, por causa da sua pauta
econdmica, e por isso atrai e mantém quadros qualificados.

O conjunto Alta Mobilidade, como mencionado, apresenta uma mobilidade dindmica, com
movimentacGes mais frequentes entre 6rgaos e cargos ao longo de sua trajetéria com prevaléncia da
participacdo da Presidéncia nas trajetorias.

Os clusters que se assemelham por trajetorias mais diversificadas também se assemelham pela
prevaléncia da Presidéncia.

Como observacdo geral, os trés clusters desse conjunto apresentam trajetorias com
permanéncia meédia de 05 a 06 anos em um 06rgédo, apesar de terem tamanhos distintos. Essas
permanéncias assemelham-se ao tempo de um mandato presidencial.

Pbde-se assim, inferir que esses gestores se movem pela administracdo publica em sincronia
com o inicio e o fim de agendas de governo ou com a entrada e saida de grupos politicos no poder.

Como demonstrado no corpo do capitulo, o cluster 8 — Alta Mobilidade e Longa Trajetoria

(AMLT) apresenta em todos 0s momentos anteriores e posteriores as viradas de governo, uma parte
significativa de trajetorias com alguma movimentacdo de 6rgdo e/ou cargo. No cluster 4 — Alta
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Mobilidade e Média Trajetoria, houve maior quantidade de movimentagdes na viradas Lula 11-Dilma
| e Dilma Il-Temer. Sdo dois momentos que podem ser considerados mesmo de maior turbuléncia
politica. Mas, mesmo nas outras viradas, as movimentacfes sdo expressivas. Portanto, esse cluster
de Alta Mobilidade e Media Duragdo também séo sensiveis a mudangas nas viradas.

Essas constatagGes puderam ser feitas a partir da Tabela 32: Percentuais de Permanéncia e
Mudanca em Viradas Presidenciais do Conjunto Alta Mobilidade, que foi elaborada com o objetivo
de visualizar as movimentagdes desses gestores entre 6rgdos e de cargos nos tempos que podem ser
mais influenciados pela mudanca politica no Executivo, ou seja, trés trimestres antes e trés trimestres
apos a posse.

Como outra observagdo geral do conjunto de clusters denominados Alta Mobilidade, além de
apresentarem mobilidade alta, de 5 a 6 anos em cada 6rgéo, estiveram a maior parte do tempo de suas
trajetorias ocupando algum cargo. Estiveram de 4,43 a 18,12 anos nessa condicao.

Assim, pode-se inferir que esses EPPGG que se movimentam bastante durante sua trajetoria,
costumam ocupar cargos. E, indo além, que esses profissionais buscam e sao atraidos por nomeacoes
em seu curso profissional.

Todas caracteristicas que tém sido mais enfatizadas no conjunto Alta Mobilidade, elas sdo
mais marcadas no cluster 4, que é de Longa Trajet6ria, também, mostra a superioridade do cluster 4,
na ocupacao de cargos de nivel gerencial e diretivo.

Por fim, o conjunto Evadidos contempla os gestores que sairam da carreira. A hipétese é de
que a principal motivacdo das saidas tenha sido a atracdo de outras carreiras publicas, cuja
remuneracao era mais vantajosa, para as quais foram realizados concursos publicos e novos ingressos
no servico publico.

Uma analise horizontal dos quatro conjuntos mostra que o conjunto 3, denominado Alta
Mobilidade, em func¢do da ndo predominancia de um 6rgdo nas suas trajetorias, representa mais de
50% do total de gestores da carreira de EPPGG e sdo aqueles que operaram mais dinamicamente a
mobilidade que a carreira Ihes confere em seu curso profissional, considerando o periodo entre 2000
e 2018.

Os gestores com maior mobilidade em suas trajetorias podem ter um perfil mais politico que
os demais, haja vista as recorrentes permanéncias (estadias ndo longas) desses profissionais na
Presidencia da Republica, que € um 6rgdo central altamente sujeito ao contexto politico. Isso remonta
a definicdo do perfil técnico-politico de Schneider, segundo o qual o ator com esse perfil tem a
capacidade de analisar as implicac6es politicas dos projetos e tomar decisdes segundo esse célculo,
ou de influenciar a deciséo nesse sentido, ainda que a pura técnica levasse a outro sentido.

Em razdo do foco desta pesquisa ser a mobilidade na carreira de EPPGG, o conjunto de Alta
Mobilidade se torna especialmente interessante. A mobilidade desse conjunto é mais parecida com o
que seria o tipo ideal da concepg¢éo da carreira.

Vale destacar, dentro desse conjunto, que o cluster 4, Alta Mobilidade e Longa Duracéo,

apresenta mais tempo relativo em cargos de nivel 4 e 5, e numa quantidade média de trimestres
significativamente superior que aquele registrado nos outros clusters desse grupo.
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Da andlise das caracteristicas identificadas nesses trajetorias individuais puderam ser
extraidas algumas inferéncias.

Foi possivel constatar que esses gestores, que tém a Presidéncia como 6rgdo de permanéncia
em sua trajetoria, tiveram trajetorias diversificadas. Essa constatacdo pode ser explicada por uma
espécie de credenciamento do profissional, ao adquirir uma visdo mais abrangente do governo
naquele 6rgdo central e entdo passar a ser mais disputado pelos outros 6rgdos. Outra constatagdo é a
de que esses gestores podem ter perfil mais “politico” do que aqueles que tém trajetorias menos
diversificadas e ndo passaram pela Presidencia, porque suas passagens nesse Orgdo duraram
aproximadamente o tempo de um mandato presidencial.

Além disso, e como objetivo fundamental desta tese, as entrevistas qualitativas junto a
individuos dos grupos de mobilidade alta e baixa contribuirdo para compreender 0 porqué e 0 como
(que tipos de agdes) eles lograram tal padréo de carreira. Em outras palavras, que tipo de capitais
foram sendo mobilizados e construidos por esses atores no tempo, e por meio de que estratégias
(mecanismos). A hipotese a ser testada € a de que a mobilidade seja um mecanismo recurso de
aceleracdo de aprendizagem e de capacidade burocratica para o Estado.
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CAPITULO 6 — Andlise das Entrevistas

Até esta parte da tese foi desenvolvida uma andlise dos dados quantitativos sobre o conjunto
de trajetorias de EPPGG de 2000 a 2018. Foram encontrados alguns padr@es, a despeito da grande
diversidade de caminhos percorridos pelos gestores. No capitulo 4, dois padrdes se destacaram em
termos de intensidade de mobilidade, porque cada um corresponde a um fendmeno oposto ao outro:
um corresponde a trajetérias de longas permanéncias e o0 outro a trajetdrias com poucas e
diversificadas permanéncias. Conforme o capitulo 5, a pesquisa chegou em quatro agrupamentos de
tracados semelhantes. Sdo eles, o Conjunto de Predominancia Setorial, 0 de Predominancia em
Orgéos Centrais de Sistemas da Administracio Publica Federal, os de Alta Mobilidade e os Evadidos.

Os EPPGG de Alta Mobilidade tiveram movimentagdo de dindmica mais intensa, ao passo
que tanto os de Predominancia Setorial quanto os de Predominancia em Orgéos Centrais de Sistemas
da Administracdo Publica Federal tiveram comparativamente poucas movimentacées, permanecendo
por mais tempo em um mesmo 6rgdo em sua vida profissional. O conjunto de Predominancia em
Orgéos Centrais de Sistemas da Administracio Pulblica Federal contempla trajetdrias de longas
permanéncias nos Ministérios da Fazenda do Planejamento) e os Setoriais, longas permanéncias em
6rgdos finalisticos. No Capitulo 5 mostrou-se que as trajetorias que tiveram passagem pela
Presidéncia, grande centro de governo, sdao também diversificadas. Essa ocorréncia faz parte do
Conjunto Alta Mobilidade. A combinacdo de diversos fatores presentes nesse conjunto de trajetorias
- tais como tempo de permanéncia num 06rgdo, a ocupacdo de um cargo com poder de gestdo de
recursos, a participacdo em uma agenda relevante, a atuacio em Orgéos Centrais de governo, entre
outros - pode levar a conclusdo de que algumas trajetdrias revelam perfis profissionais mais técnicos,
outras, mais politicos, outras, técnico-politicos.

Com o objetivo geral de responder a pergunta sobre se houve alguma influéncia dessas
trajetdrias na forma como foram produzidas transformacdes e resultados em politicas publicas no
governa federal.

O presente capitulo destina-se a contribuir para essa resposta analisando os contetdos de 28
entrevistas realizadas com integrantes da carreira de EPPGG. Com base no modelo explicativo
proposto no capitulo 2 — Marco tedrico conceitual, as entrevistas sobre as trajetorias contemplam
narrativas de suas vidas profissionais, razdes, eventos, analises e autoanalises. Também foram
exploradas as opinides dos entrevistados sobre a importancia da mobilidade e da propria carreira na
Administracdo Federal brasileira.

O capitulo 6 mostra os perfis profissionais atuais dos gestores sdo resultado de suas
experiéncias na carreira. Dentre os mecanismos de movimentacdo identificados, aquele que
predominou quantitativamente foi o da aceitacdo de convites que envolveram nomeacdes. Esse dado
mostra que as nomeacdes podem ser fator determinante para a maioria das movimentacfes dos
gestores em suas trajetdrias. Além disso, em sua maior parte, os convites foram feitos por dirigentes
publicos, 0 que mostra que nesses casos foi estabelecida relacdo de confianga com os EPPGG que
foram convidados para cargos gerenciais e de assessoramento a dire¢do nos 6rgaos. Os nimeros
mostraram também que os convites para movimentacdes em geral advém nao somente de integrantes
da rede de gestores, mas também de uma rede de profissionais com o0s quais 0s gestores foram
estabelecendo vinculos em suas vidas profissionais, mesmo antes de entrarem na carreira. Esses
gestores teriam sido capazes de acessar o capital social das redes que identificaram ou aquelas das
quais participam.
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As razdes que levam os gestores a sair voluntariamente de um Ministério, além da aceitagédo
de convites, foram classificadas em insatisfagéo (29), movimento do grupo (30), autoavaliagdo de
ciclo encerrado (7), busca por posicdo melhor (6) e por outra razdo (25). Portanto, com excec¢éo das
situacdes de exoneracdo de cargo (7), os gestores sairam de um érgéo por vontade propria. Esse dado
traz varias informacdes. A primeira é que os gestores assumem e fazem uso de sua mobilidade, como
algo intrinseco a sua trajetdria como EPPGG, um recurso a disposic¢éo, escolhendo sair de onde estéo.

Quanto ao trabalho realizado nos exercicios, os de Alta Mobilidade apresentam certo
equilibrio entre fungdes de gestéo (40) e de politicas publicas (45). J4 os EPPGG de baixa mobilidade
apresentam mais exercicios em atribui¢fes de gestdo (33) do que em politicas publicas (13). Esse
ualtimo dado pode ser explicado pelo fato de que as funcbes de gestdo sdo menos ciclicas do que as
de politicas publicas. Estas respeitam fases de formulacéo, implementacéo e avaliacdo, que ao serem
concluidas podem levar o gestor a dar sua contribui¢cdo como realizada e buscar movimentacéo.

O capitulo 6 trouxe evidéncias de que os exercicios profissionais foram constituindo
competéncias condizentes com o perfil técnico-politico de carreira e que isso valeu a alguns gestores
gozar de confianca de dirigentes politicos, reconhecimento profissional e pertencimento a redes.
Esses ultimos sdo os capitais utilizados pelos EPPGG para tragarem seus caminhos na APF.

Algumas narrativas mostram que ha problemas na forma como alguns gestores fazem uso do
recurso institucional da mobilidade, bem como da possibilidade de acessarem cargos de direcédo e
assessoramento, e que esses problemas estariam num conjunto de regras informais compartilhadas
por esses gestores. Contudo, ndo ha consenso sobre a necessidade de regulamentar de forma mais
rigida a mobilidade. Muitos depoimentos sobre o trabalho realizado nos exercicios mostram que ndo
raro as organizacOes estiveram pouco organizadas, sem papeis definidos, levando aqueles gestores
com espirito de servico publico a criarem papéis para si mesmos e até contribuirem para que
processos e atribuicBes estivessem mais conectados com objetivos.

As perguntas analisadas foram as seguintes:

Quais foram as motivacdes e visdo sobre a carreira ao decidir ser EPPGG?

Como foi a primeira alocagédo?

Como aconteceu cada movimentacao entre cargos ou entre rgaos?

Qual o calculo que levou a decisdo de se movimentar?

Quial foi o trabalho em cada exercicio?

O que o trabalho (em cada exercicio) trouxe para o entrevistado em termos de acumulos

que ensejaram desenvolvimento profissional e oportunidades de ascensdo?

e Quais sdo seus legados? Quais os resultados e desempenhos que tenham sido mais
importantes?

e Qual é a autodefinigéo profissional?

e O que é a importancia das nomeacdes para alcangar os objetivos para 0s quais a carreira
foi criada?

e Quais sdo os pontos fortes e fracos da mobilidade da carreira?

Estas perguntas foram agregadas para facilitar sua correlagcdo com os elementos das trajetdrias
apresentadas no Capitulo 2, onde se apresentou a aplicacdo do marco tedrico-conceitual ao objeto de
estudo). Estas categorias agregadas sdo: a) 12. Alocacéo; b) Movimentacao; e c) Exercicio. Também
dialogam com o marco conceitual, conforme explicitado na Tabela 23 - Fontes e Inspirag0es dos
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Conceitos, no mesmo capitulo 2. O resultado dessa agregacdo resultou nos seguintes focos: a)
autodefinicdo profissional; b) mobilidade; c) o trabalho do EPPGG; d) capitais e redes; e e)
motivacdes para ingresso na carreira. Foi feita uma analise transversal dos conteudos das entrevistas
a partir de cada um desses focos.

Esse exercicio de agregacao das categorias as narrativas dos gestores foi realizado por meio
de uma leitura analitica de cada uma das entrevistas, com uso da ferramenta N-Vivo. A titulo de
exemplo, o procedimento adotado e replicado em cada uma das entrevistas encontra-se no Anexo 1 -
“Exemplo de Andlise de uma Entrevista”.

Como explicado no Capitulo 3 - Metodologia, ap6s a analise do perfil do conjunto de
trajetdrias, realizada com uso do TRAminer e do OMA, foram selecionados, pelo critério da amostra
de conveniéncia® (GUIMARAES, 2018, pg 16), 28 EPPGG para entrevistas qualitativas. Os 28
entrevistados (Ver Anexo 2- Lista de Entrevistados) foram selecionados entre os Setoriais (5
entrevistados), Alta Mobilidade (19) e Orgdos Centrais de Sistemas da Administracdo Publica
Federal (4). Ou seja, sdo 19 de alta mobilidade e 09 de baixa mobilidade. Foram convidados
profissionais conhecidos desta pesquisadora e aqueles que foram indicados por esses, em funcdo de
atenderem aos critérios mencionados.

O objetivo das entrevistas foi descobrir contextos, motivacdes, incentivos, calculos, e outras
caracteristicas de individuos que trilharam algumas dessas trajetorias. Nao séo historias de vida ou
biografias coletivas (prosopografia), mas sim histérias no trabalho. O objetivo foi encontrar
mecanismos que os fizeram atuar de uma forma ou outra no exercicio de suas atribuicdes e quem
sabe, encontrar fenbmenos, artificios, estratégias que apare¢cam em varias historias e evidenciem as
suposi¢des do modelo conceitual, ou sé de um pedaco desse. E, assim, tentar responder a pergunta:
se houve alguma influéncia dessas trajetérias na forma como foram produzidas transformacdes e
resultados em politicas publicas no governa federal.

A seguir, sdo apresentadas as secdes correspondentes as categorias de analise.
Secdo 1 - Auto- avaliagéo

Inicia-se pela auto defini¢do profissional dos EPPGG entrevistados para propiciar ao leitor
uma visdo sobre o final da histdria, adiantando um pouco o que seria a resposta a pergunta sobre eles
terem participado mudancas enfrentando barreiras para fazer com que as politicas publicas pudessem
alcancar os seus resultados. Apds discorrerem sobre sua trajetdria, movimentacdes, trabalhos
realizados, vivéncias, convivéncias e aprendizagem, os entrevistados avaliaram qual teria sido sua
caracteristica profissional mais marcante. No quadro 1, sdo apresentadas algumas expressdes
sintéticas das respostas a esta pergunta.

44 1.2.5 Amostragem de conveniéncia (ndo probabilistica) “A amostra de conveniéncia é formada por elementos que 0
pesquisador reuniu simplesmente porque dispunha deles. Entdo, se o professor, por exemplo, tomar os alunos de sua
classe como amostra de toda a escola, ele estara usando uma amostra de conveniéncia. Os estatisticos tém muitas
restricdes ao uso de amostras de conveniéncia. Mesmo assim elas sdo comuns na area de salde, em que se fazem
pesquisas com pacientes de uma s6 clinica ou de um so6 hospital. Mais ainda, as amostras de conveniéncia constituem,
muitas vezes, a inica maneira de estudar determinado problema. De qualquer forma, o pesquisador que utiliza amostras
de conveniéncia precisa de muito senso critico, pois os dados podem ser tendenciosos. O pesquisador que trabalha com
amostras sempre pretende fazer inferéncia, isto é, estender os resultados da amostra para toda a populagao. Entéo, é
muito importante caracterizar bem a amostra e estender os resultados obtidos apenas para a populacdo da qual ela
proveio.” (GUIMARAES, 2018, pg 16)
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Quadro 2: Autoavaliacdo do Ponto Forte dos entrevistados*

1. Assessor/articulador de conversas e tradutor entre executivo e legislativo (1);

2. Assessor/meio de campo/cuidador do transversal/pau para toda a obra/apagador de incéndios (12);

3. Pegador de bomba e resolvedor de grandes problemas de gestdo em area meio (6);

4. Dirigente ou assessor técnico de area finalistica de projetos e politicas publicas em desigualdade e
diversidade (5);

5. Trabalho e estudo com a perspectiva global de direitos humanos e educacao e seus impactos em politicas
publicas domésticas (11).

6. Alma econémica/tomada de decisédo e assungédo de responsabilidades em cargos executivos/ formulador e
assessor de na tomada de deciséo (8);

7. Realizador/generalista e especialista em gestao/especialista em como fazer as politicas se realizarem (4);

8. Articulador/produtor de analises e documentos/especialista em pp na é&rea de protecdo social ndo
contributiva (3)

9. Trabalhador de &rea finalistica/lidando com algo que faca sentido para a ponta (25)

10. Técnico com capacidade de gestdo de projetos/sem traquejo politico (15)

11. Planejador e implementador de politicas publicas na area social (14).

*Fonte: Entrevistas. O nimero entre parénteses refere ao cddigo da entrevista respectiva.

O que cada entrevistado disse sobre o que seja (quem seja) profissionalmente, olhando para
0 passado, evidencia que esses perfis profissionais foram forjados durante a trajetdria na carreira.
Alguns depoimentos confirmam essa constatacdo. Ao longo do curso na carreira, eles desenvolveram
um perfil profissional préprio de um EPPGG e distinto das aspiracOes teméticas anteriores ao
ingresso. Vejamos o caso do entrevistado 7:

Eu fiz o concurso porque queria trabalhar com defesa da concorréncia. Trabalhar no
sistema que, na época, envolvia 0 CADE, SEAE, no Ministério da Fazenda e SDE
no MJ. Foi por causa disso que eu fiz o concurso, tanto que a minha primeira
alocagdo foi na SEAE com defesa da concorréncia e eu me via trabalhando com
concorréncia e regulagdo para todo o sempre, embora eu ndo tivesse planos
exatamente. (...) Toda a minha mudanca de trajetéria depois ndo tem nenhum
planejamento, é tudo baseado em oportunidade. (...) Eu acho que eu sou (perfil de
Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental), por conta da minha
formacdo, primeiro, e da minha experiéncia, eu ndo perdi 0 meu carater técnico, de
certa forma, mas perdi muito por conta da questdo do ser um generalista, a
possibilidade de focar em questdes técnicas de especialista. Eu me considero alguém
que tem perfil absolutamente generalista, mas focado nas atividades proprias dos
ministérios centrais. (7)

O gestor em questdo, apesar de ter clareza de sua vocacdo ao entrar na carreira, acabou
configurando uma trajetdria generalista, como resposta as oportunidades que se apresentaram. Ele
desenvolveu conhecimento sobre os fluxos que envolvem as relagdes entre ministérios centrais, bem
como acumulou capital de confiabilidade dos dirigentes, o que lhe conferiu acesso a posicoes
vantajosas.

Da mesma forma, a vocacdo inicial do entrevistado 17 acabou sendo convertida em uma
especializacdo mais ampla, porém associada a sua formagéo anterior. O conhecimento acumulado na
area energética o tornou uma referéncia dentro da Administragdo Publica.

Eu sou engenheiro mecanico. Antes ja de entrar na carreira eu fiz 0 mestrado em
Engenheira Mecéanica, muito mais na area de automacao industrial e de processos
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produtivos. Tinha trabalhado um pouco nessa area durante o mestrado, fazendo
consultoria inclusive. A carreira de EPPGG mudou totalmente o rumo da minha
vida. (...) eu me defino hoje como um especialista na area de Energia. (17)

No caso do entrevistado 24, o interesse anterior bastante genérico se concretizou ao longo do
tempo por meio de aprendizagens.

Entdo, o interesse na carreira veio ainda durante a minha graduacdo, porque eu
estudava Ciéncia Politica na UnB e a gente ja tinha alguns colegas que faziam pés
ou enfim, que estavam na carreira de EPPGG (...) tinha interesse por politicas
publicas e comecei a cogitar “poxa, essa ¢ uma carreira interessante e tem
possibilidade”, (...) como vocé aprendeu o que faz...? (entrevistadora) - On the job.
Pondo a médo na massa. Fui aprendendo (desenvolvimento de projetos de mudanca
organizacional). Claro, tinha uma equipe, tinham pessoas ali que ja sabiam como
fazer, ja tinham experiéncia e eu fui aprendendo, colando com o gerente mais
experiente, com o colega que ja sabia, ja tinha feito. (24)

Em outras palavras, os gestores foram aprendendo e desenvolvendo competéncias em
processos especificos de trabalho nos 6rgaos por onde passaram. Suas preferéncias e o grau de
facilidade que encontraram nesse exercicio o levaram a ser mais especializados em determinadas
funcbes, o que configurou um perfil profissional, ndo necessariamente correlato com sua formacao
original. A especificidade e a diversidade de desafios nas politicas publicas e na gestdo
governamental fez com que os profissionais especializados sejam fruto da experiéncia.

Segundo o conceito de Fligstein e McAdam (2012) de ator de um campo de acdo estratégica,
teriamos aqui um bom contingente deles, exceto o entrevistado nimero 15. Os outros entrevistados
parecem se autoavaliar como detentores de skills sociais, ou seja, a capacidade de compreender 0s
significados e o funcionamento de um campo, incorporar 0s objetivos desse campo e atuar de forma
a mobilizar e levar os demais integrantes desse campo para a¢des coletivas e organizadas que levem
a mudancas no meio social.

Secdo 2: Anélise da Mobilidade: identificacdo dos mecanismos.

A compreensdo da mobilidade nas trajetorias dos EPPGG foi buscada por meio da extracdo
das movimentacGes de cada uma das trajetdrias narradas em cada uma das 28 entrevistas. Cada
entrevista foi sistematizada em uma ficha discriminando o marco temporal da movimentacgéo, o 6rgdo
e a unidade de destino e 0 mecanismo (ou estratégia) que ensejou essa movimentacdo (ver Anexo 3
Ficha de MovimentacGes por Trajetdria). Apos preencher a ficha para cada entrevistado, foram
extraidos alguns indicadores da andlise do conjunto das fichas.

Foi utilizado o conceito de mecanismo utilizado por Faletti e Lynch, 2008. Segundo os
autores, 0S mecanismos seriam componentes de processos causais e podem ser usados como uma
argumentacdo causal. Os mecanismos podem ser tipos, exemplos, causas e indicadores. (FALETTI
e LYNCH, 2008, pp. 334). Na andlise das trajetorias, 0s mecanismos extraidos correspondem a sub-
processos do processo de movimentacdo de um gestor em sua trajetdria. Seria como se fossem
gatilhos ou pequenos elos, cujos tipos podem se repetir em diversos processos de movimentacdes nas
trajetdrias.

Como ja mencionado, a amostra € composta por 19 gestores de Alta Mobilidade e 09 de baixa

mobilidade. Os de Alta Mobilidade, no total, ocuparam cargos nos orgdos pelos quais passaram,
tendo ocupado mais de um cargo dentro de um mesmo Orgdo. Isso quer dizer que eles tiveram
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nomeac0es internas ao mesmo o6rgao. Apenas um deles ndo mudou de cargo dentro de um 6rgédo. Ou
seja, 0s 18 tiveram ao menos uma nomeacédo dentro de um mesmo 6rgéo, além da primeira. A média
é de 2,1 nomeacdes internas em cada 6rgdo. Ja dentre os 09 EPPGG de baixa mobilidade, a
quantidade de nomeacdes dentro de um mesmo érgdo é maior que a dos de Alta Mobilidade. A média
é de 4,11 nomeacdes dentro de um mesmo 0rgdo. Isso significa que os EPPGG de baixa mobilidade,
entrevistados, tiveram ascensdo hierarquica dentro de um mesmo 6rgao.

Pode-se inferir que, em razéo de os gestores de baixa mobilidade permanecerem tempos mais
longos dentro de um érgéo, eles vao adquirindo conhecimentos e experiéncias que o levam a assumir
posicoes hierarquicamente superiores, a cada vez.

Com relacdo aos mecanismos pelos quais aconteceram cada uma das movimentacfes dos
gestores entre 6rgaos em sua trajetoria, a leitura de cada entrevista levou a identificacdo dos seguintes
mecanismos.

e Movimentacgdo por aceitacdo de um convite. O convite pode ter sido feito por um EPPGG
sem cargo, um EPPGG exercendo cargo de dirigente publico, um colega ndo gestor, um
dirigente publico ndo gestor. Além disso, o convite pode ter sido feito para mudanca de
6rgdo com nomeacado, ou sem nomeacao.

e Movimentagdo por exoneragao

e Movimentacdo de saida por motivo de insatisfagdo, de “movimento de grupo”, de “ciclo
encerrado”, ou outros.

e Saida de “Cena” — quando o gestor resolve sair do érgdo por razdo politica, com a
intencdo de ficar um tempo fora das atividades relacionadas a producdo de politicas
publicas e as de gestdo governamental, buscando desenvolvimento ou alocagdo em érgéos
de capacitacédo e de pesquisa, ou unidades de estudos dentro dos 6rgaos.

e Movimentacdo por Mudanca de Papel dentro de um Arranjo de Politica Publica. Essa
movimentacao ocorre entre dois 6rgdos ou numa sequéncia maior de 6rgaos que fazem
parte de um mesmo arranjo de politica puablica. O gestor, apesar de se movimentar,
permanece no mesmo campo de politica publica. Neste caso, considerando-se aqui nao
S0 o 6rgdo central finalistico de uma politica, mas outros cujas fun¢fes concorrem para a
eficacia ou para os resultados da politica.

A tabela 36: Movimentac6es de EPPGG por Aceitacdo de Convite apresenta a quantidade de
movimentacOes por convite em relacdo a existéncia ou ndo de nomeagdes. Observa-se que no
universo de entrevistados houve 160 convites realizados e aceitos pelos gestores para mudanca de
6rgdo. Destes, 86,88% foram convites que envolveram nomeacoes, contra apenas 13,13% que nao
envolveram nomeacdes. Esse dado mostra que as nomeacgdes podem ser fator determinante para a
maioria das movimentacgdes dos gestores em suas trajetorias.

Tabela 36: MovimentagOes de EPPGG por Aceitagdo de Convite

Mecanismo Alta Mobilidade Mo%?lli)((jaade TOTAL | Percentual
Movimentac6es por Convite 96 64 160
com Nomeacao 80 59 139 86,88%
sem Nomeacao 16 5 21 13,13%
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Convite por Dirigentes Publicos 36 32 68 42,50%

Convite por EPPGG Dirigentes 21 11 32 20,00%
Convite por EPPGG 23 5 28 17,50%
Convite feito por colegas 16 16 32 20,00%

Pode ser observado também, na tabela 36: Movimentacdes de EPPGG por Aceitagdo de
Convite, a soma das vezes que cada entrevistado se movimentou por aceitacdo de convite,
distinguindo o autor do convite (EPPGG, EPPGG Dirigente Publico, Colega ndo EPPGG ou
Dirigente Publico ndo EPPGG).

Nessa mesma Tabela 36: MovimentacGes de EPPGG por Aceitacdo de Convite € possivel
verificar que a maioria dos convites, 62,50%, foram feitos por dirigentes publicos e 20% dos autores
dos convites foram EPPGG Dirigentes. Enquanto isso, 17,50% dos convites foram feitos por EPPGG
sem cargo e 20% por colegas, sem cargo. A superioridade quantitativa do mecanismo de
movimentagdo “aceitacdo de convite de dirigentes publicos” permite inferir que foi estabelecida
relacdo de confianga com os EPPGG que foram convidados para cargos gerenciais e de
assessoramento a direcdo nos 6rgaos.

Vale ressaltar que o resultado do conjunto diversificado de trajetérias dos EPPGG advém da
mobilidade da carreira e da mobilidade horizontal da organizacdo dos quadros de geréncia, com
atribuicdes de direcdo e assessoramento, da Administracdo Publica Federal (FERNANDES, 2013).

O entrevistado 9 relata uma sequéncia de movimentacdes realizadas por convite de um
dirigente publico, em um processo em que a confianca estabelecida com um dirigente o levou a
indicar o profissional para nomeacao junto a outro dirigente, com quem também estabeleceu relacdo
de confianca.

Eu comecei a negociar como a base (de dados) vinha (...) e eu s6 apertava um botéo
e atualizava um painel todo colorido, com graficos e tal, sobre o programa (refere-
se a um programa dentro de politica publica). Claro que dai isso virou ouro. E ai eu
me inseri. (...) depois eu trabalhei muito tempo com o Secretario X , como assessor
dele. Sem cargo (...) E ai fiz outra trajetoria (...) mais voltada para o rural e essa a¢éo
mais de assessoria nesse sentido. (...) a Dilma foi eleita a primeira vez, ela langou o
programa de combate a miséria e eu fui convidado para trabalhar no gabinete do
Ministério(...) O Secretario X meio que indicou, porque ele era secretario do Terra
Legal. O Lula tinha mudado o ministro, e a secretaria executiva, junto com o
Secretario X, me indicaram para a equipe do novo ministro. (...)Virei diretor no
INCRA, que é DAS 5, que é cargo de natureza especial. (...) Porque o Secretario X
foi ser o presidente do INCRA e ele me chamou para ir com ele. (...) Eu desenvolvi
outras habilidades. Porque o ministro era o Fulano, e o Fulano tem um pouco esse
perfil. O que discutir com ele, ele tem que entender. Se era uma coisa nova, uma
negociacdo que tinha que fazer com o_Ministério da Fazenda, uma mudanga, tinha
que sentar e ele espancava o0 negocio até ele entender completamente. (...) Isso, até
o fim de 2014. Ai em 2015 o ministro Fulano saiu do MDA e foi para a secretaria
geral da presidéncia e o Beltrano, que era o secretario executivo no MDA, foi ser o
secretario executivo la na secretaria geral e eu fui junto. (entrevista 9)

Além disso, 0s numeros mostram que 0 mecanismo da aceitacdo de convite para
movimentacao entre 6rgdos advém ndo somente de integrantes da rede de gestores, mas também de
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uma rede de profissionais com os quais 0s gestores foram estabelecendo vinculos em suas vidas
profissionais, mesmo antes de entrarem na carreira. Por exemplo, na entrevista 10 é possivel verificar
a formulacdo de um convite decorrente de lacos estabelecidos na Faculdade de Direito da USP.

Mas a SAL* era o caso cléassico dessa rede de conexdes em principio paulistana.
Muita gente que era de S&o Paulo foi da USP e tal, passou em algum momento por
ali.( ...) Um amigo meu (...)falou — olha, eu tinha encerrado minha passagem por
Brasilia, ia voltar para me formar aqui e tal”. Ele ja era formado em Sociologia e
estava se formando em Direito. Mas foi convidado, com uma proposta irrecusavel.
— “Conversei longamente com o Ministro X e estou me mudando para Brasilia com
uma missao, que é de transformar uma Medida Provis6ria num ministério. Preciso
me cercar de pessoas de absoluta confianca e inclusive de pessoas muito criativas,
que saibam tirar leite de pedra e falar que tem sais minerais, e que entendam também
muitas coisas de sua area de tecnologia, entretenimento inovacdo, sociedade da
informacéo etc. (...) E ai tava naquela época em que iam comecar a construir o Marco
Civil da Internet. Porque tinha uma discusséo sobre liberdade na internet, um crime,
a lei de crimes virtuais que era um Al5 digital e o Lula prometeu em Julho que ia
fazer alguma coisa, mas que.... O Ministro Y estava bancando muito, mas nao sabia
0 que era, 0 meu amigo tinha uma ideia. (...). Ele falou, cara, vem trabalhar comigo,
vocé é especialista nessa area, € vida real. O meu amigo, que era secretario de
assuntos legislativos, (...). Ai é a chance que vocé (eu) tem de fazer a legislacéo.
(Entrevista 10)

O entrevistado 23 conta que foi chamado para trabalhar em uma éarea nova, por colegas com
guem ja tinha trabalhado no governo.

(...) em 2011, governo Dilma, assumiu uma nova equipe na Presidéncia da
Republica, na entdo Secretaria Geral da Presidéncia da Republica, varias pessoas
conhecidas também foram trabalhar 14 e eles precisavam montar um time, uma
equipe para lidar com Conselhos e Conferéncias Nacionais. Participacdo social,
democratizacédo da gestao publica e todo esse assunto, ai alguns colegas que estavam
trabalhando Ia lembraram do meu nome, (...) me interessei muito pelas propostas,
tinham também varias inovagdes e varios projetos que eles queriam implementar, eu
ia ficar responsavel por alguns deles e eles fizeram convite e eu aceitei. (23)

Nota-se aqui que esses gestores teriam sido capazes de acessar o capital social das redes que
identificaram ou aquelas das quais participam. Segundo LIN (2001 a) o capital social séo recursos
inseridos em uma estrutura social que sdo acessados e ou mobilizados por acdes intencionais. Ou
seja, 0s recursos sdo capturados dentro das redes sociais.

Em termos de comparacgdo entre as movimentaces dos EPPGG de Alta Mobilidade e os de
Baixa Mobilidade, a tabela 36 permite constatar que os primeiros tiveram 83,33% do total dos
convites que aceitaram (96), envolvendo nomeacao para algum cargo. J& os EPPGG com Baixa
Mobilidade tiveram 92,19% dos seus convites, com nomeacdo. Ou seja, parece ndo haver distingdo
nos mecanismos de movimentagdo com nomeacao, entre os dois padroes de mobilidade.

Os EPPGG se movimentaram também motivados por razdes de saida, ndo somente em virtude
de convites recebidos para atuar em outros 6rgdos. A tabela 37: Mecanismos de Saida de Orgédos
detalha as razdes de saida de um 0rgdo, agrupadas em trés tipos. As MovimentacOes de saida

45 Secretaria de Assuntos Legislativos do Ministério da Justiga.
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voluntéria, que estdo subdivididas em motivos de insatisfacdo, de movimento de um grupo, por
considerar que o ciclo de trabalho foi encerrado no 6rgédo, busca por uma posicao melhor e outro; a
saida ndo voluntaria, por exoneracao; e o Ultimo Mecanismo € denominado Saida de “Cena, que se
subdivide por razdo politica, para desenvolvimento e por razdo pessoal particular.

Tabela 37: Mecanismos de Saida de Orgéos

Saida
Movimentacao de saida voluntaria Saida de ""Cena"' involuntar
ia
I desenvol-
insatisfacdo WIS - e outro PO olitica  vimento QIS Exoneragdo
: IStag de grupo encerrado posicédo P - pessoal X ¢
melhor profissional
Baixa
Mobili- 9 14 3 6 2 9 6 1 1
dade
Total 34 16 1
Alta
Mobili- 20 16 4 19 4 23 11 10 6
dade
Total 63 44 7

As razfes que levam os gestores a sair voluntariamente de um Ministério, além da aceitacdo
de convites, foram classificadas em insatisfagdo (29), movimento do grupo (30), autoavaliacdo de
ciclo encerrado (7), busca por posicdo melhor (6) e por outra razdo (25). Portanto, com excec¢do das
situacdes de exoneracdo de cargo (7), os gestores sairam de um 6rgdo por vontade prépria.

O depoimento do entrevistado 11 traz um argumento sobre a mobilidade, ndo sobre o seu caso
especifico, mas sobre outras pessoas. O argumento ilustra 0 mecanismo de saida por insatisfacdo
associada a procura de protecéo.

E a mobilidade deu para elas a possibilidade de, por um lado, reduzirem a sua
frustracdo no dia a dia, porque elas estavam trabalhando com temas nos quais elas
acreditavam muito e, com a mudanca da administracdo, elas puderam ir trabalhar
em outra coisa, em que elas se frustram menos ou elas puderam ir trabalhar com
pessoas que ddo para elas determinada protecdo.(...) (11)

Esse dado traz véarias informac@es. A primeira é que 0s gestores assumem e fazem uso de sua
mobilidade, como algo intrinseco a sua trajetoria como EPPGG, um recurso a disposicao, escolhendo
sair de onde estdo. Outra informacéo é que eles sdo impactados por mudangas de dirigentes, tanto
quando sdo exonerados quanto quando saem de um 6rgéo dentro da movimentacao de um grupo, que
provavelmente se move em razéo de deslocamento de grupos politicos e de afinidade dentro da APF.
Reproduzo abaixo o trecho de uma entrevista em que o gestor explica o que Ihe fez sair do 6rgéo. A
motivacao, no caso, foi de insatisfacao.

Né&o era s6 reforma do Ministério, mas com fusdo de 6rgdos, direitos humanos,
mulheres, igualdade racial, etc... (...), com doutrina austera, queria cortar ministérios
e cortar cargos. (...), vieram me pedir, ...escuta, precisamos de uma nova proposta
de decreto, uma estrutura regimental cortando 30 por cento dos cargos. Minha
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resposta foi,... olha, eu até consigo fazer isso. Nas vezes passadas a gente fez isso ja,
dialogando e com algum tempo, e com isso saiu um excelente resultado que foi
aceito por todos. Posso conversar? Quanto tempo eu tenho? Ele falou. .E para hoje
e ndo fale com ninguém. Entdo eu preciso saber mais ou menos diretrizes, caminho.
Corte quase tudo que puder de Direitos Humanos. (...) Eu ndo queria ser o
responsével por transformar o dinheiro de direitos humanos em bala de borracha.
(...) E foi ai, quando inspirado em Hannah Arendt, (...) eu disse, olha, entregar no
fim do dia eu ndo consigo, mas entregar o meu pedido de exoneragdo eu consigo.
(10)

Uma outra situacdo de saida de um 6rgédo ocorre quando um grupo inteiro sai junto em razao
de substituicdo de ministro, de agenda e, por conseguinte, de equipe. E denominada aqui de
movimento de grupo. O entrevistado 23 relata uma situacao tipica, em que a equipe é substituida em
funcéo de mudanca de dirigente.

Fiquei na Presidéncia da Republica de 2011 até 2015, quando teve a mudanca de
governo em 2015, a presidenta continuou a mesma, mas o ministro Gilberto
Carvalho saiu e, quando ele saiu, boa parte da equipe que estava la com ele também
acabou sendo substituida e, com isso, as pessoas que tinham me convidado para ir
para la ja ndo estavam mais, chegou um time novo, chegou uma equipe nova, as
prioridades também mudaram, os projetos que eu estava tocando, que eu estava
desenvolvendo ja ndo eram mais prioritarios em relacdo a agenda que chegou (23)

Na distin¢do dos gestores com baixa e alta mobilidade em funcéo do padrao de mobilidade, a
tabela 41 mostra que somente 0s casos de saida por Insatisfacdo, por Exoneracao e por Busca por
Melhor Posicdo apresentam disparidades entre gestores de Alta Mobilidade e de Baixa Mobilidade.
Os de Alta Mobilidade sairam mais por raz&o de Insatisfagdo, por Exoneragéo e por Busca por Melhor
Posicédo, enquanto que os de Baixa Mobilidade apresentaram maior estabilidade.

Contudo, ambos apresentaram, em quase igual medida, a saida de um 6rgao em funcao de
Mudanga de um Grupo. Mas os de Alta Mobilidade, quando saem de um 6rgdo, na maioria dos casos,
0 motivo é a mudanca de dirigente. Em segundo lugar, o motivo alegado é a insatisfacdo com a
situacdo de trabalho no 6rgéo.

Foram identificadas também situacfes em que os EPPGG decidem mudar de érgdo porque
avaliaram que sua contribuicdo ja se esgotou, alegando que o ciclo foi encerrado. Na amostra de
entrevistados, essa situagdo aconteceu com menor recorréncia do que as outras. Mas revela uma
disposicao para participar de mudancas na politica publica e a autopercepcdo de que desenhar e
implementar mudancas seja seu papel, enquanto gestor.

Por fim, a Tabela 37 apresenta 0 mecanismo denominado Saida de Cena, presente nas
decisbes individuais dos gestores. Esse calculo aconteceu por varias vezes. Nas entrevistas, foi
possivel contabilizar 44 vezes entre os de Alta Mobilidade e 33 entre os de Baixa Mobilidade. A
saida de cena é principalmente motivada por uma insatisfacdo de ordem politica, que pode ser a
discordancia com as linhas de atuacéo adotadas naquele momento, e implica na busca de uma situacao
de bastidores.

O entrevistado 4 relata seu calculo para sair de cena e ir para um 6rgdo de capacitacdo, a Enap.

Fiquei aquele primeiro ano. Eu fiquei de 2015 até 2016. Em 2016 teve, de novo,
outro solu¢co no Ministério, o Valdir Simao assumiu o Ministério, para Secretaria de
Gestdo veio a Patricia Audi. Eu aproveitei o momento para: "Olha, ¢ um momento
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muito legal, acho que eu estou precisando dar uma geral, dar uma sacudida na minha
vida. Estou ha muito tempo nesse Ministério, estou h& muito tempo cuidando sempre
das mesmas coisas Estrutura e pessoal, pessoal e estrutura,.., estd na hora de"...Falei
assim: "Chega, estou cansada disso". O colega gestor tinha recém chegado na
Secretaria Executiva e me sugeriu voltar para Enap e eu achei que era uma boa. (4)

Da mesma forma, o entrevistado 2 decide ir para o IPEA, 6rgéo de pesquisa, para poder ficar
afastado da influéncia direta do novo governo que se instalava com o impeachment da Presidente
Dilma.

(...) o Ministério estava acabando na verdade. Foi o impeachment da Dilma. Ent&o
com toda aquela mudanga de governo, ndo fazia sentido eu ficar ali, ainda mais
como chefe de gabinete. Eu ndo estava vinculado a uma politica finalistica que eu
tivesse que ficar ali defendendo. O que acontece é que nesse processo, claro, como
chefe de gabinete, vocé conversa com muita gente. Eu estava conversando com o
chefe de gabinete do Ipea sobre um acordo de cooperagéo técnica. E ele perguntou
"vocé ndo quer vir aqui para o Ipea nesse periodo agora de transicao?" Eu falei
"olha, até que ndo € uma ma ideia". Porque eles estavam também com alguns
gestores indo para |4, bastava me colocar também naquela lista. (...) Entdo eu vou
para o Ipea e volto a ficar muito ligado ao IPC de novo, que esta no Ipea ainda. As
pessoas me receberam super bem 14, tenho a minha salinha, autonomia, as minhas
questdes, de publicacdo, também algumas missdes técnicas do projeto. (2)

As falas acima ilustram situagGes em que o gestor decidiu se retirar da linha de frente de um
assunto (estruturas e gestdo de pessoas na APF- entrevista 4; e politica publica do MDA, entrevista
2) e articula sua movimentacdo para 6rgaos de estudos e pesquisas, 0 IPEA e a ENAP. Esses dois
6rgaos foram opgdo para “saida de cena” de muitos gestores. Outro 6rgdo também identificado como
destino para os gestores que quiseram sair de cena foi 0o CADE, considerado como um érgdo em que
0 gestor se concentra no estudo sobre o comportamento de empresas de algum setor da economia,
tendo em vista a defesa da concorréncia.

Embora pudesse ser avaliada como uma atitude de retracdo, ndo desejavel para os integrantes
da carreira, a analise global das trajetérias possibilita afirmar que o mecanismo de saida de cena tende
a fazer parte do desenvolvimento profissional da carreira.

Saida de Cena é uma habilidade bastante sofisticada do jogo. Um caélculo estratégico.
Primeiro, ndo se pode sair do jogo sem jogar. E preciso conseguir acumular pontos para sair e depois
de um tempo, poder voltar em posi¢do vantajosa (ndo comecar do zero). No campo politico
institucional na administracdo publica, corresponde a saber quais sdo os fatores chave, as variaveis
que definem o contexto, sendo essas varidveis de ordem sobretudo politica. De saber, também,
enxergar um resultado alcangado. Nem sempre é tdo facil encontrar resultados em processos em
andamento. Pode ser um erro de estratégia para um ator técnico-politico permanecer numa politica
ou programa quando nédo existe mais possibilidade de inovar, mudar, ou obter um ganho maior do
que ja foi obtido.

Aqui se encontra correlagdo com a teoria da “perspectiva de carreiras” do tipo social técnico-
politico, desenvolvida por Ben Schneider. Segundo essa teoria, as preferéncias do técnico-politico
nas suas decisbes respeitam a logica de sua manutencdo enquanto servidor com reputacdo e
confiabilidade em sua carreira, porque esse € 0 seu objetivo. A saida de cena também é uma estratégia
do EPPGG no campus (Bourdieu) da carreira, na APF, que Ihe confere a possibilidade de retornar
rapidamente a posicdo vantajosa nesse campus.
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O mecanismo formal da mobilidade (gerenciado pelo 6rgdo supervisor da carreira) foi
utilizado poucas vezes por esses gestores, a0 menos no que diz respeito a participacdo ativa do 6rgao
gestor da carreira na definicdo da nova unidade de exercicio. Apenas 8 movimentacdes envolveram
uma estadia a disposi¢do no Ministério do Planejamento, que é um periodo de transicao a espera de
nova alocacdo. Nesse quesito, os gestores de Alta Mobilidade apresentaram bem maior incidéncia, 7,
contra 1 dos de Baixa Mobilidade.

Vale transcrever a narrativa do entrevistado 13, que passou pouco mais de um més nessa
situacdo de transicdo dentro do 6rgédo supervisor da carreira.

Fui direto para o dep6sito. Fui, fiquei l& um més e tanto na geladeira. E um horror.
N&o sei se vocé conhece o trabalho do Goffman, o Estigma? Eu me senti muito
identificado com o Estigma do Goffman. Todo mundo passava e eu parecia um
leproso. As pessoas te olhavam meio assim... Eu falava que eu parecia a barata do
Kafka. Me senti dessa forma. Se vocé quer uma metéfora que explica bem a situacao,
era essa. As pessoas, de um lado olhavam assim "O que esse cara aprontou?", e
outras "Eu n&o quero ser identificado como da turma dele". E, isso muito forte. Com
excecdo de alguns colegas que estavam nem ai e iam, sentavam, conversavam. Mas
a maioria, principalmente os que trabalhavam na SEGES*® tinham medo até de
passar perto, de ser confundido com...(13)

Dentre os entrevistados, apenas um mencionou ter participado de um processo seletivo
interno, promovido pela SEGES para ocupacédo de vaga em algum 6rgéo.

Além dos mecanismos expostos e analisados até esta parte, procurou-se saber, nas entrevistas,
se € mais comum a movimentacdo ocorrer em funcdo de uma busca proativa do gestor ou se ela
acontece com mais frequéncia por causa de uma contingéncia, ou seja, uma oportunidade que aparece
para o gestor. Entre as movimentacOes verificadas nas entrevistas, encontramos 79 que ocorreram a
partir de contingencias para saida e 34 de busca ativa por uma saida. Apenas um dos 19 gestores de
Alta Mobilidade entrevistados alegou ter construido sua carreira mais por busca ativa do que por
contingéncias.

Esse dado desmistificaria a ideia de que 0s gestores constroem suas carreiras como resultado
de um planejamento prévio. Mas a andlise interna das trajetérias mostra que a aceitagdo dos convites,
considerados contingenciais, pode ser uma estratégia de o gestor assumir um outro papel dentro do
campo de politicas publicas em que ele estava atuando. Portanto, a aceitagdo estaria, sim, inserida
num calculo de planejamento da carreira.

Outro mecanismo de mobilidade denominado Mudanca de Papel dentro do Arranjo de
Politica Publica foi identificado em 12 das 19 trajetorias de Alta Mobilidade. Portanto, os gestores
gue se movimentaram bastante entre 6rgdos podem sim ter algum engajamento com uma area de
politica publica, e ndo apenas os gestores de mobilidade menos intensa e que permanecem por tempo
maior em um mesmo 6rgdo. Por exemplo, o entrevistado 4 teve uma sequéncia de movimentacdes
que foi da Casa Civil da PR (Secretaria de Acompanhamento e Monitoramento), em que era
responsavel pelo acompanhamento da &rea social com destaque para a Educagdo, para a Secretaria
Executiva do MEC, depois para a SECADI (Secretaria Direitos Humanos e Vulnerabilidades Sociais
do MEC) e depois para a SENARC, do MDS. O campo ¢ o da Educacdo, numa perspectiva
intersetorial e de inclusdo social.

46 Secretaria de Gestdo (SEGES), unidade do Ministério do Planejamento, drgdo supervisor da carreira responsavel
pela gestdo da carreira de EPPGG.
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Outro exemplo é o entrevistado 3, em que quatro movimentacdes aconteceram dentro do
campo da assisténcia social ndo contributiva. Envolveram a Casa Civil da PR (Secretaria de
Acompanhamento e Monitoramento), a SENARC do MDS, uma Assessoria Especial responsavel
pelo Planejamento dos Programas da Assisténcia Social ndo Contributiva no PPA (Plano Plurianual
de Investimentos), depois foi para o Gabinete da Ministro do MDS e por fim na SENARC, do MDS.
Esse gestor esteve no monitoramento dos programas, na sua implementacéo, na sua formulagéo e na
sua coordenacdo intersetorial.

Muitos convites para movimentagdo acontecem porque 0 gestor passa a ter reconhecimento
em determinada area e concorrem assim, para que o seu objetivo de carreira seja alcancado. As
aceitacdes de convite sdo formas de os gestores manifestarem suas preferéncias, dentro de um perfil
tecno-politico (Schneider, 1994). Esse dado leva também a constatagdo que a quantidade de
movimentacGes de um gestor em sua trajetoria pode ser influenciada pelo desenho das politicas
publicas na APF. Elas podem ser resultado também de sua capacidade de mobilizar recursos das redes
(capital social, LIN).

Quanto mais transversalizada for a politica dentro da AP, ou seja, quanto mais relacfes
intersetoriais houver dentro de uma politica, mais movimenta¢Ges acontecerdo nas trajetdrias dos
gestores que tém alta mobilidade. Por sua vez, conclui-se que a mobilidade dos gestores € um fator
favoravel a dinamizacdo de politicas publicas, porque se um gestor assume o papel do outro no
mesmo campo, sua perspectiva se amplia, suas decisdes sdo mais certeiras e 0S processos sao mais
rapidos e fluidos.

Secdo 3 - A Atuacéo dos EPPGG nos seus Exercicios

Nesta sec¢do sdo analisadas as narrativas dos EPPGG sobre os exercicios e desafios concretos
em seus campos de trabalho. A ideia de campos, na teoria dos campos de acdo estratégica (Fligstein
e McAdam, 2012) tem especial importancia para a analise da atuacdo dos atores porque estes
dependem do campo para atuarem nos processos de mudanca social. O campo se constitui pela
existéncia de um objetivo comum e aceito pelos seus integrantes, pelo compartilhamento, entre estes,
dos significados e de suas formas de trabalhar, ou seja, do funcionamento do campo. Na referida
teoria, um campo de acdo estratégica seria uma forma de producdo de impactos no meio social.
Portanto, na teoria dos campos de acdo estratégica, os atores estratégicos, que sdo aqueles que
contribuem para a mobilizacéo dos demais ao engajamento e a producéo de resultados de um campo,
obviamente sempre estdo ligados a um campo, que é a matéria-prima do seu trabalho.

Para analisar o trabalho dos gestores nos seus exercicios na APF na perspectiva de sua atuacao
dentro de campos, o primeiro passo foi identificar o que distingue um trabalho do outro na
Administracdo Publica Federal, j& que ela comporta muitas possibilidades de atuacdo e funcGes.
Foram criados codigos correspondentes a funcdes de trabalho realizadas pelos EPPGG em cada um
dos seus exercicios (periodo de atividade do gestor num 6rgéo, antes de se movimentar para outro)*’.
A intengdo foi detectar como os gestores trabalharam nos campos, que atividades desempenharam
efetivamente, tentar relacionar essas atividades com finalidades de politicas publicas e objetivos
organizacionais da APF, entender qual sua efetiva contribuicdo para o desenvolvimento e objetivos
do campo de atuacdo. Interessa saber de que forma usaram seus skills e acimulos trazidos de suas

47 Ha estudos sobre trabalho e fung@es da burocracia que desenvolveram e adotaram classificagdes semelhantes. O Banco
de Talentos de EPPGG, desenvolvido pela Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento é uma referéncia
bastante consistente. Outra pesquisa € a do Censo desenvolvido pela Enap. H& também as competéncias dos EPPGG,
definidas pelo érgdo supervisor da carreira para politicas de gestao e a¢des de desenvolvimento desses profissionais.
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movimentacdes anteriores (decorrente da mobilidade da carreira) para tomarem parte de processos
de melhorias, transformaces e construgdes no campo da administracéo publica.

Relembrando, na teoria dos campos de acao estratégica de Fligstein e McAdam (2012), o ator
estratégico de um campo de acdo estratégica € aquele que detém os skills para captar os significados
e 0s objetivos de um campo, traduzi-los e dissemina-los aos outros integrantes do campo, de forma a

fazer com que estes produzam resultados com impacto no meio social.

Os mencionados cddigos das funcdes de trabalho estdo apresentados na tabela 38 - Funcdes

mais comuns dos Entrevistados.

Tabela 38: Func¢des mais comuns dos Entrevistados

FUNCOES

FUNCOES DE GESTAO E GOVERNANCA
Gestao de recursos

Relacdes politico-governamentais do Centro de Governo
Assessoria de primeiro escaldo dos Orgdos Centrais de

Dirigentes Publicos

Assessoria Comunicacdo

Articulacéo Projetos Internacionais
Assessoria de Dirigentes Finalisticos

Nivel Executivo de &rea finalistica

Funcdes de planejamento e gestdo estratégicos

Subtotal

FUNCOES DE POLITICAS PUBLICAS
Formulag&o de Politicas Publicas

Coordenacao e Monitoramento de Politicas Publicas
Implementacéo de Politicas Publicas

Subtotal

FUNCOES DE CAPACITACAO E PESQUISA
IPEA — ENAP

CADE (01 Alta Mobilidade)

Subtotal

FUNCOES DE ESTRUTURACAO DA GESTAO

Estruturagdo da Gestdo/ Modernizagéo/ Estruturas/
Processos
Subtotal

TOTAIS DOS EXERCICIOS

Quantidade de
exercicios de
gestores Alta

Mobilidade

AP OINWDS

40

19
10
16

45

5
96

Quantidade de
exercicios de
gestores Baixa
Mobilidade

O WA RPEPM~AODNMW

w
w

5
58

A Tabela 38: Func¢Bes mais comuns dos Entrevistados mostra que a maior parte dos exercicios
dos EPPGG Alta Mobilidade (85) e dos gestores de baixa mobilidade (46) correspondem a fungdes
de gestdo e governanca e em politicas publicas. Os Alta Mobilidade, contudo, apresentam certo
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equilibrio entre fungdes de gestéo (40) e de politicas publicas (45). J4 os EPPGG de baixa mobilidade
apresentam mais exercicios em atribuicdes de gestdo (33) do que em politicas publicas (13).

Esse ultimo dado pode ser explicado pelo fato de que as fungdes de gestdo sdo menos ciclicas
do que as de politicas puablicas. E claro que a gestdo contempla atividades organizadas por ciclos
anuais, semestrais, etc. A mengdo a caracteristica ciclica de politicas publicas corresponde as suas
fases de formulacédo, implementacéo e avaliacdo, que ao serem concluidas podem levar o gestor a dar
sua contribui¢do como realizada e buscar movimentagao.

Em suas falas, os gestores identificaram os programas e politicas publicas das quais
participaram nas fases de elaboracdo e/ou de implementagdo. Vale destacar algumas citacdes tais
como: Programa de Areas de Protecdo da Amazonia, Sistema Nacional de Unidades de Conservagéo,
Pacto Universitario a Favor da Diversidade e Direitos Humanos, Plano Real, Fundo de
Desenvolvimento da Educagdo Basica - Fundeb, Fundo de Financiamento ao estudante do ensino
Superior - Fies, Programa de Desenvolvimento Agréario, pauta internacional de DDHH (projetos de
cooperacdo), Inclusdo Digital, Sistema ECAD — Escritério Central de Arrecadacdo e Distribuigdo
(direitos autorais), TV Digital, Acessibilidade para de Pessoas com Deficiéncia nas Comunicacdes,
Politica Nacional de Participagdo Social, Mecanismos Democraticos de Participacdo da Sociedade
em Orcamento e Planejamento, Foruns de Competitividade da Industria Textil e Confeccoes,
Arranjos Produtivos Locais, Programa Juventude Viva, Politica Nacional de Agroecologia,
Territorios da Cidadania, Brasil Sem Miséria, Marco Civil da Internet, entre outros.

E um leque de temas diversificado, que mostra a amplitude da atuacdo da carreira. A fala
abaixo ilustra a participacdo ativa de um gestor na formulacdo de politicas de promoc¢do da
participacao social.

(...) Um dos projetos, talvez o mais importante que ficou na minha méo, sob minha
responsabilidade, por exemplo, foi de promover os mecanismos de democratizagédo
e de participacdo da sociedade na area de planejamento e or¢amento, (...) durante
essa época também, por iniciativa do ministro chefe da Secretaria Geral, Gilberto
Carvalho, e por conta de uma meta que foi incluida no PPA a gente estava tentando
desenvolver uma estratégia de participacéo social e de democratizacdo da gestéo
publica que fosse transversal, que servisse para o governo todo. (...) a que teve mais
visibilidade foi o decreto da Politica Nacional de Participacdo Social. Esse decreto
foi editado em 2014, instituindo um sistema nacional de participagéo social, sem
muita novidade, mas dando nome aos bois e ele ganhou as manchetes na [época]
porque logo depois de publicado, enfrentou muita critica e muita reacdo do
parlamento. (23)

O gestor 14 relata os desafios que enfrentou para implementar uma politica.

(...) Naguele momento, eles estavam regulamentando uma lei, que era uma demanda
dos artistas, de aumentar o poder de fiscalizacdo do governo sobre as associacfes de
captacdo, principalmente sobre o sistema ECAD, (...) Isso foi em 2016, logo apés
o0 Impeachment. Entéo, assim, a gente estava iniciando esse processo. A Dilmatinha
acabado de sancionar a nova lei, a gente estava iniciando a montagem da estrutura
para comecar a cumprir essas atribuicdes e era um trabalho bem pesado. (...) até em
termos de sistema. (... ) ainda estava em nivel muito embrionério e burocrético, de
processos que a gente tinha que analisar. As associagdes tinham que enviar

48 O Ecad - Escritério Central de Arrecadacéo e Distribuicéo - é a entidade brasileira responséavel pela arrecadacéo e
distribuicdo dos direitos autorais das musicas aos autores e demais titulares.

206



calhamacos de papeis, de comprovacGes para que a gente pudesse licenciar e, a partir
dai,, comecar a fiscalizar, a criar uma estrutura de fiscalizacdo. (...) (14)

Apesar de terem participado de diversos programas, sua atuacdo esteve em grande parte
voltada para questdes de relagbes e articulacdo institucional, chefia de gabinete, gestdo
organizacional, alta dire¢do e coordenacdo central de governo. As atividades de articulagdo surgiram
como elementos fortemente presentes nas situagcbes em que 0s gestores agiram como atores
estratégicos, ou seja, quando atuaram de forma direta na producéo de uma mudanga no meio social.
A competéncia* da articulagdo também é muito marcante dentre as capacidades que foram sendo
desenvolvidas pelos gestores em suas trajetorias.

Foi possivel, assim, identificar em algumas falas que houve situacGes em que os gestores
atuaram segundo o conceito de ator estratégico de Fligstein e McAdam (2012). Dentre os 19 gestores
de Alta Mobilidade entrevistados, 10 (52,6%) teriam atuado, em algum momento, como atores
estratégicos e entre os 09 de Baixa Mobilidade, 08 (88,9%) teriam sido atores estratégicos pelo menos
em um de seus exercicios. A maioria desses gestores apresentam pelo menos dois exercicios com
atribuicGes correspondentes as de um ator estratégico em suas trajetorias.

As atuacBes como atores estratégicos concentraram-se em funcdes de politicas publicas. Entre
os de Alta Mobilidade ha uma concentracdo de 8 gestores que atuaram dessa forma em politicas
publicas e 2 em atribuicGes de gestdo. J& entre os de Baixa Mobilidade, ha um equilibrio entre
atuacBes como atores estratégicos em funcgdes de gestdo (3), em funcgdes de politicas publicas (5) e
em funcdes de estruturacdo de gestdo (2). Os dados revelam, portanto, que as funcées relacionadas
com politicas publicas sdo aquelas em que hd uma tendéncia maior de que haja situacdes em que 0s
gestores atuem como atores estratégicos.

Foi possivel verificar, portanto, que ha situagdes em que o gestor atua como um ator
estratégico e ha outras em que ele tem participacdo em processos de trabalho que sdo relevantes nas
politicas e na gestdo, sem contudo serem aqueles que conduzem acles e estratégias que levem
diretamente a uma transformacdo almejada pela politica publica. O que contribui para se fazer a
distincdo entre uma atuacdo e outra é a relagcdo do gestor com o seu objeto de trabalho. Participar de
um processo de mudanca na APF ndo é suficiente para que o gestor possa ser classificado como o
ator estratégico de Fligstein e McAdam (2012). Isso depende do tipo de mudanca, bem como do tipo
de engajamento do gestor nesse processo de mudanga. Em outras palavras, isso significa que em
qualquer uma das funcdes exercidas pelos EPPGG ele pode atuar como ator estratégico ou como
agente de mudanca.

Como ja mencionado, o ator estratégico de um campo de acao estratégica é aquele que detém
os skills para captar os significados e 0s objetivos de um campo, traduzi-los e dissemina-los aos
outros integrantes do campo, de forma a fazer com que estes produzam resultados com impacto no
meio social. A fala abaixo é exemplar para definir tal situacdo. O gestor relata o que lhe foi
demandado pelo dirigente que o convidou para assumir uma posi¢do na organizagdo X, e como ele
enfrentou os desafios para tal.

” (...) seja o canal de mudanga do governo como um todo e, ao fazer isso, gerencie
a transformacéo digital do governo, cuide da desburocratiza¢éo, dos projetos 14 da

49 Competéncias — o termo é usado aqui no sentido de conhecimentos, habilidades e atitudes que distinguem o
desempenho de quem as detém, daquele de quem ndo as detém. As competéncias mostram sua existéncia no
desempenho concreto do trabalhador, nas situa¢fes praticas do trabalho. Esse conceito foi abordado anteriormente,
nesta tese.
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Casa Civil, traga novos métodos e transforme a ... (organizacéo X)... € 0 governo.
Entéo eu me coloco como um agente de transformacédo. O que isso implica? Implica
as vezes gerenciar, sim, e esta aqui contrato, prodoc, acordo...Implica formular, mas
implica sobretudo em ajudar a mudar uma cultura. E ai tem um qué muito de
evangelizagcdo” (entrevistado 10)

O gestor em questdo tinha experiéncia em projetos de inovacao no setor pablico e no setor
privado, desenvolvendo engajamento e especialidade. Ao ser encarregado pela &rea X, incorporou a
agenda desenvolvendo metodologia de trabalho junto a equipes da Administracdo Publica cujo
objetivo expresso era de melhorar a prestacdo do servigo publico levando a mudancgas no padréo do
servigo e satisfacdo dos usuarios. Ele entendeu que o fator de maior importancia para mudar a forma
de prestacdo de um servico publico para torna-lo adequado ao usuario € o de saber lidar com a cultura
no servico publico. Lidar com a cultura se traduz na compreensdo dos significados que levam os
servidores a agirem de certa forma, e, dentro desse universo, identificar e comunicar os caminhos
possiveis para que a transformacéo possa ocorrer.

E claro que uma politica publica implica um amplo processo, com fases que se intercalam e
sobrepde, por vezes, e que cada parte da engrenagem tem sua importancia para o alcance do seu
resultado. Mas, o ator estratégico tem uma funcdo ampliada e decisiva, que envolve o convencimento
dos demais agentes de um campo, para que esses ajam de forma a contribuir no sentido do objetivo
da mudanca, conforme dito pelo entrevistado 10.

Agente de mudanca, por sua vez, é entendido aqui como aquele que participa da cadeia de
acOes de um processo de mudanca, mas ndo tem uma acdo que leve diretamente & mudanca no meio
social. A fala abaixo ilustra este conceito.

“(...) E acho que o viés da inovacado, dos projetos, das grandes mudancas foi, ao
longo desse periodo, o que me fez movimentar, sair de um lugar para ir para outro.”
(entrevistado 23).

O entrevistado se considera como agente de mudanca porque busca estar envolvido em
projetos de inovacao e de grandes mudancas.

Segue outro exemplo de um gestor que agiu, na situacdo narrada, como o ator estratégico do
campo:

(...)” Era o Pacto Universitario a favor da diversidade e direitos humanos. Nos
chegamos a ter 330 universidades conosco, praticamente todas publicas. Nés
fizemos um evento na Capes® no final de 2017, naquele momento do impeachment,
com mais de 30 universidades publicas. Ninguém ficou falando: ‘fora Temer’.
Entenderam que aquilo era politica publica. Que estavam fazendo uma coisa super
necessaria. O pessoal LGBT®! ficou super préximo de nds. Uma coisa que me
orgulha muito. Eu aprendi muito com a diversidade.” (entrevistado 5)

O gestor se refere a uma iniciativa propria, de envolver as Universidades num pacto pela
educacdo inclusiva, com respeito a diversidade e direitos humanos. Para isso, construiu a narrativa e

50 A Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) é uma fundacdo vinculada ao Ministério da
Educacéo do Brasil que atua na expanséo e consolidacéo da pos-graduagdo stricto sensu em todos os estados brasileiros.

5L LGBT é uma sigla que significa Léshicas, Gays, Bissexuais e Transgénero. Em uso desde a década de 1990, o termo
é uma adaptacdo da sigla LGB, que comecou a substituir o termo gay em referéncia a comunidade LGBT mais ampla
a partir de meados da década de 1980 que aproximadamente a partir de 1988, ativistas comecaram a usar o
inicialismo LGBT nos Estados Unidos.
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conseguiu mobilizar o desejo das comunidades académicas para aderirem ao pacto, dando assim,
concretude ao objetivo de promover acOes de protecdo aos direitos humanos dentro das instituicoes
de ensino. Além disso, mobilizou seu capital de conhecimento na area da diversidade, bem como sua
rede de relagbes no campo do ensino superior, adquirido em outros exercicios na Administracao
Pablica. Usando o conceito de capital social de LIN (2001 a), o gestor foi capaz de identificar e usar
o capital social de uma rede de institui¢des de ensino, em prol da mobilizagcdo de um objetivo novo.

Em suma, o amplo campo de atuagdo dos gestores na APF contempla exercicios em diversas
fases de politicas pablicas e em funcdes de governanca e gestao de recursos. E comum que os gestores
atuem como agentes de mudanca, estando inseridos em processos de politicas publicas e mudancas
organizacionais. Contudo, nem sempre atuam como atores estratégicos. Quando o sdo, parece ser a
capacidade de articulacdo aquela que mais se sobressai, j& que a atuacéo do ator estratégico no campo
contempla a narrativa e 0 convencimento para que outros atores, participantes do campo, passem a
agir no sentido do objetivo identificado pelo ator estratégico, no campo, e assim produzam uma
mudanca no meio social.

Para finalizar esta secdo, vale a pena transcrever uma reflexdo de um gestor sobre o papel do
EPPGG e sobre o quanto a consciéncia de propdsito pode fazer com que ele tenha uma atuacdo
diferenciada.

Citando a fala de um Ministro em sua entrevista de admisséo:” O meu papel no governo ¢é
exatamente 0 mesmo do presidente. Ministro falando. Meu papel é o mesmo papel do Lula, Presidente
da Republica, que é de ajudar a pensar 0os rumos do pais e construir os caminhos para que isso
aconteca. Com uma diferenga, ele tem todo o poder e eu ndo tenho nenhum. E eu estou ciente disso.”

E agora vem a sua analise sobre essa frase.

O meu Marco Zero na administracdo publica foi trabalhar em conjunto com alguém
que era o0 dono da bola, para tentar fazer com que as minhas ideias, a minha politica,
falando pela instituicdo, fossem aceitas e entendidas e adotadas pelo vizinho, para
fazer o dele. O que é Enap prestando servico de transformacdo governamental?. O
que é projeto de inovacdo ajudando o Ministério da Saude a entender e fazer um
aplicativo. A gente tentando convencer a Casa Civil a ouvir o usuario.[ E todo poder
ele tem, todo o poder ele ndo tem nenhum. E ai assim e o gestor, ele é o0 ndo dono
da bola dentro de uma unidade que ja ndo é a dona da bola. Se o direto, ,em alguns
casos nao é dono da bola, tem lugar que é, mas onde eu passei ninguém era dono da
bola. Era dono da meta bola, da lei que ia fazer a politica do consumidor. Se o gestor
se realiza como aquele cara das fungdes de gestdo governamental implementagéo de
politicas publicas, se ele ndo tem cargo, e pode sim, desde que ele tenha propdsito.

E ai, em alguma medida é mais fécil vocé conseguir proposito, quando vocé tem
identidade (...) parte € identidade e parte é impacto. Impacto da sua acéo. Tipo, se
meu papel é ficar colocando o livro na estante, eu acho que eu nao vou ficar feliz,
se 0 meu papel é garantir que os 7.000 alunos de Gestdo Publica do pais tenham
acesso ao meu texto.. (...) Se fosse uma disputa, a disputa ndo seria por cargo,
disputa é por satisfacdo, por felicidade, por reconhecimento, é por impacto.

(entrev. 10).
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Secdo 4: Capitais, competéncias e redes

A presente secdo dedica-se a identificacdo e analise dos capitais acumulados e competéncias
desenvolvidas pelos gestores nos seus sucessivos exercicios na APF e as vantagens que seu uso trouxe
para eles, em termos de melhoria de suas posi¢Ges nos seus campos de atuacdo, bem como no campus
da carreira. Relembra-se aqui o0 que Bourdieu traz uma contribuigdo importante para o estudo das
carreiras ao compreendé-las como um processo de acumulo e conversdo de capitais. Essa concepcao
foi bastante Gtil no momento em que, neste trabalho, o conjunto de integrantes da carreira de EPPGG
foi analisado como um campus, em gue a existéncia do eixo politico ajudou a posicionar os individuos
ali e entender suas trajetorias e estratégicas ao longo do tempo (Rossier, 2020). Transpondo esse
raciocinio para o contexto da carreira de EPPGG, tomando a base de Bourdieu, 0s gestores acumulam
capitais em suas trajetérias na Administracdo Puablica, a depender por onde passam e se se
movimentam. Em outras palavras, o processo de passar por etapas reconhecidas e posi¢6es formais
leva ao acumulo de capitais.

Nas 28 entrevistas, 0s capitais mencionados pelos gestores giram em torno de confianga de
atores relevantes e o estabelecimento de redes entre profissionais com o0s quais 0s gestores
trabalharam em suas trajetdrias profissionais. As competéncias seriam conhecimentos acumulados,
articulacéo, e capacidade de resolucédo de problemas a partir de uma visao sistémica.

Os EPPGG de mobilidade menos intensa citaram que os conhecimentos acumulados em areas
especificas o levaram a acumular o seu principal capital, o reconhecimento pelos pares, da sua
exceléncia no tema. As areas especificas citadas por esses gestores foram previdéncia social, energia,
expansao de rede e fiscalizacdo de obras de escolas, estrutura organizacional da APF, politicas
sociais, capacidade de aplicar conhecimentos de T1 em areas de politicas publicas.

O gestor 16 relata que permaneceu na area da previdéncia social por longo tempo. E essa
permanéncia lhe valeu conhecimentos acumulados em uma politica, bem como o reconhecimento
entre 0s pares. Esse reconhecimento lhe valeu a permanéncia em posicdes de comando e de
formulacéo.

(...) Eu fui ocupar uma Coordenacéo Geral de Estudos Previdenciarios na Secretaria
de Previdéncia Social. E realmente foi uma coisa que marcou a minha vida porque
guando eu entrei na Previdéncia Social fiquei na Previdéncia Social praticamente
toda a década. (16)

O mesmo vale para o gestor 17, que pondera entre permanecer no Ministério em que esteve,
ainda que passando por vezes por situacdes de incertezas, mas podendo gozar do prestigio que
adquiriu numa rede tematica de politica pablica, ou sair e ir para outra area onde seu conhecimento
ndo lhe valera tal prestigio.

Teve periodos ruins 1a, claro, algumas transi¢des, mudanca de secretario, mudanca
de Governo, que eu até procurei sair do Ministério. Teve processo j4, de saida. Um
deles foi barrado pela secretaria da época, outro ja estava no caminho final e eu
mesmo acabei desistindo. Porque depois que esta muito tempo, e 14 é um Ministério
muito técnico e muito em contato com o mercado, entdo vocé acaba criando ou
virando uma referéncia dentro da administracdo publica para interlocugdo com o
mercado também, o mercado comeca a te respeitar, no sentido dessa interlocucdo e
esse conhecimento acabou pesando, eu falei - olha, eu vou deixar tudo isso que eu
ja tenho, colegas que eu fiz, amizades que eu fiz ao longo do tempo e comecar uma
coisa nova? (17)
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Os gestores com mobilidade mais intensa citaram que desenvolveram em seus trabalhos
competéncias como leitura politica de projetos, capacidade de articulagdo em arranjos transversais
de politicas publicas, capacidade relacional, capacidade de criar links e redes, aplicacdo de visdo
sistémica na ampliacao do escopo de politicas especificas. Enfatizaram que essas competéncias foram
desenvolvidas como um processo de aprendizagem nos seus exercicios. O conhecimento sobre o
funcionamento geral da Administracdo Pablica foi bastante citado como fonte de capital.

Na sequéncia, serdo transcritos os trechos das entrevistas que melhor explicam o significado
de cada uma das competéncias citadas no paragrafo anterior.

Sobe a capacidade de leitura politica de projetos, os gestores 1 e 10 apresentam uma visdo de
como ela foi operacionalizada. Esses servidores, em drgdos distintos, enfrentaram a mesma questao
de ter que lidar com interesses politicos e traduzi-los de forma a manter a consisténcia técnica de um
projeto, ainda que ndo em sua completude, na forma como foi concebido originalmente, mas na
medida do possivel naquele jogo de forcas.

Mas se vocé botasse o projeto de lei na méo dele (o parlamentar), para ele dizer de
supetdo a posicdo do Governo, ele ndo tinha muita facilidade para ler aquele projeto
de lei em termos de politicas publicas, uma analise; para quem eu tenho que
perguntar e 0 que esta envolvido aqui, qual é o custo disso, 0 que estd em jogo. E o
meu papel era justamente dar esse tipo de assessoria técnica. Como um gestor,
generalista e etc. (1)

(...) Entdo, olha, tem um trabalho técnico, tem um trabalho que vocé vai ter que
adequar o politico, a pressdo politica ao que da na analise técnica, vocé vai fazer as
discussbes com parlamentares, muitas vezes, porque mandava o projeto de lei
criando um Ministério novo, ai tinham as emendas, alteracdes, entdo a gente, muitas
vezes, olhava “tem um monte de problema aqui, um monte de dificuldade, como ¢é
gue a gente vai superar, ndo podemos deixar essas emendas irem adiante, porque vai
causar um problema para a administragdo publica” (...) Eu ndo tinha a mesma
condicdo que eu tenho hoje de fazer algumas discussGes, de pontuar algumas... de
construir alguns argumentos. E aquela coisa que vocé realmente s6 pega com a
vivéncia, com a experiéncia. Eu ndo estou dizendo que antiguidade é posto, mas a
antiguidade te da uma visdo. (10)

No que diz respeito a competéncia de articulacdo em arranjos transversais de politicas
publicas, os entrevistados 12 e 28 sdo exemplares. O gestor 28 revelou ter vocacdo para lidar com
programas intersetoriais, e desenvolveu essa competéncia nos seus exercicios.

Entdo eu cuidei, tive contato, tinham, acho, se eu ndo me engano, 18 Ministérios
envolvidos no Territorios da Cidadania. 17, alguma coisa assim.(...) Eu prefiro
trabalhar com esses programas que sdo mais amplos do que necessariamente com
programas individuais, que trabalham com uma politica s6 ou com uma area s6. Eu
gosto um pouco de transitar nesses programas mais guarda-chuva, porque eu acho
gue me ddo uma visdo mais geral da atuacdo do Governo e eu gosto (...) acho que
tenho uma facilidade de articulacdo, uma capacidade... a gente conhece bastante
gente, na época que eu conheci, porque isso é muito conjuntural, na época tinha
contato, um transito bom com varios Ministérios, contato com muita gente, acho que
tem uma légica de trabalhar, acho que é perfil mesmo (28)
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Da mesma forma, o gestor 12, apesar de ndo ter revelado que essa era sua vontade previa, ele
mostra que apreciou a experiéncia, relevando ser das mais importantes pela qual passou.

Ganhei uma visdao bem mais ampla sobre as politicas e mais essa coisa da
intersetorialidade da coordenacdo, de informacdo... Foi muito legal essa experiéncia
para formar vocé. (...) Era uma época que tinha muita coisa, eu tenho criticas, eu
acho que tem que fazer uma analise sobre a efetividade do que se fazia na SDH,
especialmente, que era onde eu trabalhava, todas as dificuldades de ser uma politica
transversal, 0 que cabe a SDH, o que cabe aos 6rgdos. (...) Eu acho que da trajetdria
como um todo é isso (o que foi mais relevante), ter podido participar, ainda que
nesse papel mais transversal, de uma série de politicas publicas nas quais eu acredito.
De trabalhar na SDH monitorando e depois do PNDH 3 ou pela Secretaria-
Executiva, mas de trabalhar com coisas que eu via e vejo proposito. (12)

Sobre a competéncia de ampliacdo do escopo de uma politica publica com viséo sistémica, o
exemplo abaixo € ilustrativo.

Mas a variavel internacional, ela sempre esta envolvida. E isso. Por exemplo,
cheguei no artesanato brasileiro, ai cheguei para o meu chefe: “vocés ndo levam esse
povo para uma feira internacional? VVocés ndo trazem um comprador internacional?
E artesanato brasileiro para brasileiro?”. Ai ele fez: “Hum, ndo tinha pensado nisso”.
Ai eu ja fiz um acordo de cooperagdo com a Embratur, para a gente levar o artesanato
brasileiro para as feiras internacionais de turismo, para pelo menos expor o
artesanato brasileiro, porque é cultura. Ja fiz uma proposta para projeto comprador,
para no ano que vem trazer compradores europeus para as feiras internacionais, duas
feiras internacionais maiores do Brasil. (...) ai ja estou chamando o SEBRAE junto,
porgue tem que capacitar o pessoal, obviamente, ndo adianta fazer essas coisas sem
estar capacitado. Entdo é isso, eu cheguei |4 para fazer uma coisa, estou fazendo
outra. (25)

Mas a visdo sistémica de problemas e de politicas publicas ensejou nos gestores nao apenas
que enxergassem a possibilidade de ampliar o escopo de uma politica, como pode ser observado no
depoimento do entrevistado 25. Ela também leva a capacidade de resolucdo de problemas.

A narrativa apresentada abaixo traz uma perspectiva bem completa da capacidade de um
EPPGG resolver problemas com vis&o sistémica.

Eu acho que eu sou o tipico generalista. (...) era chamado de "meu factétum™ (pela
minha chefe). E a traducéo era essa mesma, faz tudo. [A chefe] dizia : "Vocé negocia
com a ONU e resolve o problema do convenio que estd encalacrado no
empenho".(...) Entdo, eu acho que o que me valeu muito durante a carreira é isso, é
topar resolver os problemas e estruturar coisas, eu diria que estd nessas duas pontas:
resolver problemas e pensar sempre, que € uma coisa, alis, que quando eu dou aula
eu falo muito para os alunos isso: "Olha, gente, tem duas coisas no mundo das
organizagbes complexas que nés nunca podemos deixar de lado. Uma é buscar
solucbes criativas e sempre fazer uma andlise se esse problema é um problema
circunscrito ou se € um problema sistémico que vocé teria que buscar uma solucéo
mais estruturada para as coisas". 1sso € uma coisa que eu acho que eu aprendi bem,
no6s conseguiamos detectar bem quando o problema era uma coisa mais circunscrita
ali ou quando era algo que vocé precisava ter um estudo mais aprofundado e propor
uma solucdo mais macro. Isso desde a época dos rétulos, da maquiagem de produtos,
que nos logo percebemos e falamos: "Opa, isso aqui ndo é um problema pontual,
isso aqui € uma tendéncia"...(13)
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Da mesma forma, o gestor 28 narra que gosta de resolver problemas, e o fez dentro de uma
unidade da Presidéncia da Republica, que lida com toda a complexidade das questdes do governo.
O meu perfil, acho que é um perfil mais de estruturacdo nesses momentos em que a
coisa estd mais baguncada (...) E eu fui trabalhar na Casa Civil exatamente no
momento em que estava uma crise gigante ali, de informacé&o, de organizar as coisas,
ndo sei 0 qué, entdo a Beltrana (dirigente) me chamou um pouco para ter esse papel
ali de apoio a ela na organizacao das coisas (28)

Por conta de que eu gosto da coisa mais gerencial (questbes de gestdo
administrativa), que vocé vé o resultado rapido e na hora. (...) Hoje eu gosto muito
disso ai. (...) Foi consequéncia, na verdade. Aquela coisa: como ninguém quer. E é
raro a pessoa que tem coragem para assumir. Nao sdo s6 os gestores ndo. Os APO
(analistas de planejamento e orcamento) também, se pegar o Tesouro. Para uma
pessoa desta, pegar um cargo desse tipo é coisa rara. As pessoas fogem como o diabo
da cruz. Eu lembro quando eu estava na SPOA (Subsecretaria de Planejamento,
Orcamento e Administracdo) . Eu chamava os colegas. Todo mundo fugia. Ninguém
queria ir para la. Porque todo mundo foge. Mas eu ndo fujo. (...) Valorizo mais esse
estilo de gestdo, de resolver essas questBes. Resolver os problemas e encontrar
solugdes, no caso, do chefe que me pede. Provavelmente é jogo rapido. (...) eu
sempre tive respostas rapidas e resolvi o assunto de uma forma relativamente rapida.
Rapida e correta. (6)

A fala acima mostra um gestor que tem capacidade de resolucdo de problemas gerenciais, e
revela também que, apesar de em geral os gestores demonstrarem a capacidade de resolugdo de
problemas, eles ndo gostam de problemas de gestao de recursos.

Quanto a competéncia de gerar links e criar redes em torno de assuntos, o depoimento ilustra
o desenvolvimento dessa capacidade como fruto da prépria mobilidade.

As pessoas com quem eu fui interagindo nos lugares que eu passei que foram
valorizando o meu trabalho e me convidaram. (...) Eu era a pessoa que tinha o
conhecimento técnico e que conhecia as pessoas que sabiam mais dos assuntos
especificos, que conseguia formar as redes. (2)

Eu gosto muito dessa parte relacional. Obviamente trabalho muito com analitica e
técnico-gerencial, a gente faz porque é facil até, simples. (26)

Ao contrario do gque se esperava no momento inicial desta pesquisa, as redes de gestores sdo
consideradas pelos entrevistados como Uteis, mas ndo determinantes de acesso a posi¢Ges, em
detrimento das redes construidas ao longo da trajetdria.

Os meus ndcleos sdo muito mais dos colegas que eu trabalhei nas equipes ao longo
do tempo, que sdo muitos, do que da minha turma.(7)

O gestor 10 explica bem qual é o papel que a sua rede de gestores desempenha em sua vida
profissional, declarando a relativa importancia das redes construidas em funcéo de temas de trabalho.

Entrevistadora — Fale sobre 0 uso de seus contatos com gestores como elemento
facilitador das suas articulagdes. Entrevistado - Faz sentido, foi contribuinte, mas
ndo é determinante. Entendeu, entdo acaba sendo o cartdo de visitas para ser melhor
aceito e ndo a rede de conexao por onde passa ai tal coisa. (...). Entdo, os novos, que
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comecaram com DAS (cargo) alto, tinham suas proprias redes. (...) Entdo a partir
dai, nessa posicdo de diretor da instituicdo X, mais que nunca, ser gestor, ter
conexdes de gestor e ter redes institucionais e pessoais de gestor, me ajudaram a
chegar l4 e me ajudaram a fazer o trabalho. Mas (...) (a grande rede de facebook
dos EPPGG) serve para disseminacdo de informacdo com algum canal de retorno e
reflexdo breve a respeito. Mas nédo é o principal canal de informag6es que eu tenho
nem de conexdes. (...) Se fosse para fazer um epilogo sobre esses meus privilégios,
eu diria que, eu acho que a rede de gestores para mim é uma ferramenta muito
interessante de conex&o, articulacdo e manutencdo, mas nao necessariamente de
acesso. Porque as chegadas, tirando esse Ultimo caso, 0 acesso aos cargos, se deu
por outras redes, por outras legitimidades, outras formac@es, outras trajetdrias e
outros conhecimentos, mais do que da rede em si.(10)

Complementando a questdo do papel dos vinculos com colegas gestores, o gestor 28 explica
que o papel institucional da pessoa se sobrepfe ao relacionamento pessoal que se possa ter com ela
num ambiente de reunido de politicas publicas.

Na verdade, tinha uma relagdo muito mais forte do ponto de vista de funcéo
institucional, entdo quem tinha gque estar na reunido era alguém com poder de mando
e representatividade alta dentro do Ministério, entdo era muita reunido com
secretério executivo, com secretérios, com um diretor ou outro, mas era muito mais
vinculado a cargo do que a relagdes pessoais. (28)

A confianca de atores relevantes parece ser o capital mais forte para o acesso. E a confianca
dos atores relevantes € principalmente fruto de uma construcdo em exercicio anterior, ou seja, nas
relacdes de trabalho. Por reconhecimento de competéncia, 0s gestores passam a gozar da confianga
de atores que tém poder e sdo requisitados para novas func@es, por meio de convite ou por indicacao.
E usam o seu conhecimento de redes, para gerar novos links, necessarios para questdes especificas
que se apresentam (Lin, 2001a). Esse € um processo de acumulo e conversdo de capitais (Savage,
2005 e Bourdieu)

Uma analise, feita pelo gestor 12, explica isso de forma bem pragmatica, associando a
mobilidade com o fazer politica.

A gente tem uma vivéncia no 6rgao, a gente muda, a gente leva isso, tem essa rede
gue vocé forma e que depois a gente sabe que a politica, fazer politica publica
também, no limite, é vocé conseguir falar no telefone com ndo sei quem, que sabe e
que responde no outro Ministério, entdo eu acho que esse aspecto dessas vivéncias,
voceé forma redes no servigo publico que eu acho que séo bastante Uteis (12).

Por fim, o que pode se depreender do conjunto de falas acima é que competéncias valiosas,
como a articulacdo, a formacdo de redes, e a aplicacdo de visdo sistémica para processamento de
problemas sdo fruto da mobilidade. Em outras palavras, os gestores dependem das experiéncias e
acumulos vividos em diversos exercicios para conseguirem desenvolver essas competéncias. O
exercicio num so local, sem mobilidade, ndo seria propenso a tal resultado.

Uma analise geral das competéncias citadas acima, é que elas se inscrevem num perfil
generalista. Ao contrario da tradicdo burocratica que valoriza a especialidade como grande
capacidade da administragdo, bem como o saber setorial no campo das politicas publicas, a
contribuicdo do EPPGG est4 justamente na transversalidade. Conforme os depoimentos sobre as
motivacdes dos gestores para buscar a carreira de EPPGG, destaca-se que a possibilidade de trabalhar
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em diversos temas gerou fascinio nos postulantes. Portanto, esse atrativo ja engendra na carreira
profissionais dispostos a se movimentarem.

Secdo 5 — Analise critica dos gestores na AP, por eles proprios

Por fim, cabe se debrucar sobre as analises que os gestores entrevistados fizeram a respeito
da importéancia da mobilidade para o desempenho das atribuicdes da carreira de EPPGG na APF.

Como era de se esperar, houve muita manifestacdes positivas sobre a mobilidade, mas com
distintos argumentos. E, apesar de ser considerada por unanimidade um ponto de ndo retorno, um
recurso institucional do qual ndo se pode abrir mdo, muitas ressalvas foram feitas. Inclusive, os
depoimentos acusaram possiveis mecanismos presentes em comportamentos de alguns gestores que
foram apresentados de forma negativa, sobre os quais ndo foi possivel fazer um estudo aprofundado.
Esses comportamentos ndo desejaveis poderiam comprometer a produtividade dos integrantes da
carreira, pelo menos no que corresponde ao alcance de um denominado ethos dessa carreira.

O entrevistado 17 argumenta em favor da mobilidade, no sentido que ela permite para a
Administracdo Publica que seus dirigentes aportem capacidade adequada e de forma rapida para
atender as prioridades do governo.

A mobilidade, eu acho que ela é fundamental, inclusive para a propria administracéo,
ndo s6 para o servidor, para, a depender da priorizacdo do Governo, mobilizar a sua
equipe de uma area para outra. (...) no geral, o gestor consegue responder quando
ele é deslocado para uma area totalmente nova. E ele tem uma bagagem teérica de
formulacéo de politicas que permite que ele va para uma area totalmente distinta,
mas aquela bagagem da para ele o ferramental para ele poder atuar. Acho até que
deveria ter mais (a mobilidade ser estendida para outras carreiras) dentro da
administracéo. (17)

O entrevistado 1 traz a dimenséo da circulagdo do conhecimento, com bastante entusiasmo,
inclusive.

Mobilidade? Eu acho sensacional. Fundamental. Circulagdo mesmo de ideias e
encontros. (1)

De acordo com seu colega no 1, o gestor 2 explica melhor essa questéo da circulacdo de ideias
e como ela beneficia as politicas publicas pelas quais o gestor vai passando em seu curso profissional.

Eu acho que, sem davida alguma, (a mobilidade) é fundamental para a carreira e
para administragdo publica porque tem uma capacidade de aprendizado, de
fertilizagdo cruzada entre as &reas que € muito grande. Eu senti muito isso quando
eu levei um pouco o que eu sabia, 0 que eu aprendi na area de salde para a assisténcia
social. Em varias discussdes que faziamos, tinha um pouco esse paralelo do SUS e
do SUAS. Entédo, de uma forma ou de outra, vocé traz ideias, vocé poliniza. Vocé
polemiza e poliniza, traz umas ideias de fora.(2)

O entrevistado 3, num discurso ndo tdo otimista quanto os entrevistados 1 e 2, diz que a
mobilidade ¢é a “Unica coisa boa que sobrou”.
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E é a grande vantagem da carreira, porque vocé ganha experiéncia, € como se Vocé
olhasse 0 mesmo objeto por varios angulos, é interessante. Mas eu diria que a
principal vantagem da carreira ainda é essa, foi o que sobrou.

O gestor 3 concedeu uma entrevista em que pontuou, em varios momentos, certo incémodo
ou insatisfagdo com as oscilagfes politicas que geraram instabilidade, mal uso ou uso insuficiente de
informacdes. Em sua opinido, quem quer trabalhar e desenvolver um trabalho legal “vocé fica, ndo
tem incentivo para vocé ficar mudando toda hora.”

Eu tenho vinte e trés anos de servico quase. Eu ndo fiquei pulando de galho em
galho, tirando um breve periodo. Eu ndo sei se 0 padrdo é pular de galho em galho.
O breve periodo que eu me movimentei mais, que foram nos dois anos que eu acho
que eu fiz umas duas ou trés movimentacOes, a nossa tendéncia é (...) chega e
trabalha 14 por um bom tempo. Porque o custo de transacdo é alto para a pessoa,
vocé vai para um lugar tem que se aclimatar, tem que se apropriar do assunto. Entéo,
eu acho que assim o incentivo é muito mais para vocé ir e ficar, do que para vocé ir
e ficar mudando toda hora, pelo menos, ha minha turma. (3)

J& o entrevistado 14 considera a possibilidade de sair, por meio da mobilidade, como algo
muito bom, justamente para compensar as instabilidades de politica, para poder contribuir indo para
outro lugar e escapando dos temidos “limbos” (que seriam situa¢des de suspensdo de atividades e
incerteza quanto ao desfecho). “Como a gente ndo tem esse ldcus que eu te falei, esse lugar e a gente
fica muito suscetivel aos humores da politica, a mobilidade é boa”.

Mencionou-se que o recurso da mobilidade seja também uma forma de retencéo de servidores
de alta qualidade e competéncia, que escolhem permanecer vinculados a APF mesmo em situagdes
de quebra politico-institucional (menciona a entrada do Presidente Jair Bolsonaro), em que poderia
ir embora (sair da carreira)

Eu acho (...) que a mobilidade evita uma maior evasdo. Eu acho, ndo fosse a
mobilidade, possivelmente vocé teria muito mais casos (...) de pessoas que ou
resolvem tirar um tempo ou resolvem sair da carreira de uma vez, porque ela te da
uma valvula de escape, pelo menos, temporéria.(...) é que pessoas que tém esse
compromisso e € um compromisso, quase um compromisso moral, mas um
compromisso parte moral e parte ideolégico que, ndo fosse a mobilidade, é muito
possivel que essas pessoas, nesse momento, tivessem saido do servico publico. E a
mobilidade deu para elas a possibilidade de, por um lado, reduzirem a sua frustragéo
no dia a dia, porque elas estavam trabalhando com temas nos quais elas acreditavam
muito e, com a mudanca da administragéo, elas puderam ir trabalhar em outra coisa,
em que elas se frustram menos ou elas puderam ir trabalhar com pessoas que dédo
para elas determinada protecdo.(...) Ndo fosse a mobilidade, nenhuma dessas
dindmicas poderia acontecer. Eu acho que a mobilidade, ela ajuda a reter servidores
de alta competéncia e de alta qualidade que j& teriam dado banana para o servigo
publico ha muito tempo. (11)

O entrevistado 6 diz que a mobilidade se justifica porque o gestor tem que ser agente de
mudanca, tem que melhorar os processos de trabalho nas politicas publicas. E defende que seja
estabelecido um tempo maximo de permanéncia, de quatro anos, para 0 EPPGG ter tempo de produzir
mudancas e ser obrigado a sair para o proximo desafio.

A ndo ser que a pessoa seja de um cargo alto, para manter (por mais tempo) naquele
negocio. Sendo tem que rodar. Tem que sair. Porque vocé gerencia e muda. Eu
lembro o colega gestor falando muito isso: “que o gestor era para chegar e mudar.
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N&o passando o resto da vida fazendo aquela mesma coisa.” Vocé tem que chegar
14 e falar: “serve para alguma coisa? Por que ninguém esta vendo isso”. Entdo vocé
tem que mudar algumas coisas. Isso ¢ bom.” (6)

O gestor 25 traz uma dimensdo sobre a gestdo da mobilidade como um livre mercado,
argumentando contra regulamentagdes. Ele havia mencionado que é preciso encontrar gestores com
afinidade com a area e perfil para trabalhar nelas.

Eu acho que o livre mercado resolve o problema. Eu até acho que, por exemplo, o
Governo poderia limitar. (...) Tipo, sei I, eu preciso de mais gestores na area social,
entdo eu digo que, 50% dos gestores tem ir para I&. Mas uma coisa é vocé dizer
“olha, a area social e sdo esses Ministérios”, outra coisa ¢ eu comegar a dizer para
vocé qual o lugar que vocé tem que ir. (25)

A sequéncia de analises acima constitui um leque bem interessante, fundamentando uma boa
justificativa para a manutencdo do recurso institucional da mobilidade, bem como da abertura
horizontal que a mobilidade de cargos possibilita.

Mas ha muitos aspectos negativos apontados pelos entrevistados. O aspecto que surge mais
vezes € que ¢ uma espécie de estigma da carreira ¢ que os gestores ficam “pulando de galho em
galho”, maximizando seu interesse particular. O entrevistado 17 emite sua opinido a esse respeito.

Eu acho que tem que ter um pouco de bom senso ali, porque eu tenho colegas que
pulam de Ministério a cada ano praticamente, no limite. Eu vejo que isso é muito
ruim, esse € um extremo que € prejudicial a administracdo. Eu acho que tem que ter
um pouco de meio termo, bom senso ali, para tentar equilibrar o que é interesse
particular ali do servidor, com interesse da administragdo. (17)

Outro entrevistado associa esse comportamento de ficar pouco tempo em um 6rgdo a busca
por cargos, ja que uma espécie de regra informal teria se estabelecido entre os EPPGG.

(...) e eu acho que existe uma proposta inicial da carreira de ser isso (ocupar cargos
de comando), quando vocé vai na lei de 89, no decreto, de a carreira para (ter
atribuicdo de ) ocupar cargos de diregdo e assessoramento. Na exposi¢do de motivos,
no inciso tal do artigo... tem ali qual é a competéncia do gestor. Entdo em Gltima
instancia, imaginando que a carreira tenha sido feita para isso, imaginando que
qualquer pessoa que passou no concurso, prova de titulos, teve uma formagédo
experiéncia inicial e essa rede, numa carreira que foi feita para ocupar cargo. Se ela
se mover sem ocupar (cargo) € quase que o refugo entre aspas da carreira e ndo regra
da carreira. (10)

Outra explicacdo para a existéncia dessa regra informal, que parece ser mesmo bem presente
entre 0s gestores, fazendo parte de seu mindset (mentalidade), provém de um gestor que foi
testemunha dos primérdios da carreira. Ele diz que naquele contexto os EPPGG foram muito
aproveitados em posi¢oes de alto comando, devido a falta de quadros e ao caos administrativo
(mencionado por outro entrevistado, ja citado). Tal fato teria influenciado a ambic&o dos ingressantes
posteriores na carreira e gerado a tal busca por cargos e, a0 mesmo tempo, gerado certa antipatia dos
dirigentes em relacéo aos gestores, como se fossem profissionais com 0s quais ndo se pudesse contar
para levar a cabo agendas de médio e longo prazos, porque seriam sempre capturados por DAS,
abandonando projetos em andamento.
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Essa percepcdo (sobre a ocupagdo de cargos) mudou muito ao longo dos anos. No comeco,
quando s tinha a nossa turma (primeira), e ndo tinha muita concorréncia na Esplanada, ndo
s6 eu, mas outros colegas também tiveram carreiras metedricas, subiram rapidamente, ou
passaram nos altos escal6es muito rapidamente. Entdo, era importante que houvesse essa
mobilidade para que (...) se maximizassem o aproveitamento dos talentos. Bom, o cara esta
tdo bem aqui, o cara estd dando tdo certo, nesse DAS 4. Ah, mas tem um DAS 5 do outro lado,
ele vai fazer melhor. Depois, tem o seis (DAS), depois tem um cargo de natureza especial.
Entdo, nem sempre o que valeu para a nossa turma, la no comeco, continua valendo para uma
carreira de mil pessoas. (8)

Para ter quadros de exceléncia que fossem dele (do Dirigente), que ndo dependesse
da caneta do Ministro do Planejamento, me da dois gestores (com cargo), no dia seguinte, o
gestor vai embora. Entdo, no comeco, nds, enquanto corporacao, tivemos certa dificuldade em
vender para 0s ministros, para os altos dirigentes, que a carreira de gestor era uma boa aposta
para preencher esse espaco de quadro dentro do ministério. Porque o cara passava trés, quatro
meses, ndo pintava um DAS, comecava a pedir para ir embora. Se conseguisse 0 DAS em
outro ministério, ia embora... Entdo, os ministros diziam: ndo esta resolvendo para mim. Eu
preciso de gente que fique aqui. Para DAS 5 e DAS 6, eu arranjo gente de fora, eu trago gente
que eu conheco. Eu preciso de gente para a linha. Entdo, naqueles anos, nos primeiros anos,
nos anos Bresser, nos anos do Governo Fernando Henrique, as primeiras turmas depois da
nossa ficaram meio estigmatizadas na Esplanada como: esses caras sdo muito bons, mas nédo
se pode contar com eles. Se aparecer um DAS maior do outro lado, eles largam e vdo embora.
Entdo, nos tivemos certa dificuldade em nos colocar como carreira, como corporacdo, porque
tinha essa pecha de sermos interesseiros e que ndo para em lugar nenhum. S6 querem o DAS
maior. (8)

E complementa com a consequéncia desse comportamento de busca por cargos, para a
Administracdo Publica, que néo tira proveito do acimulo de competéncias. Seria benéfico somente
para os funcionarios.

O entrevistado 13, ja de turma posterior a primeira turma, relata uma situacdo em que 0s
gestores buscavam DAS 4 para poderem se movimentar logo, antes do término do estagio probatorio.

Inclusive a minha turma foi uma das turmas que muito rapidamente, quase todo
mundo, os melhores foram tendo DAS4 porque era a Unica forma de mobilidade,
ndo tinha outro jeito. Entdo, acabou que n6és fomos para um DAS muito alto logo de
cara porque foi a Unica saida para a mobilidade. Para quem errou a escolha (primeira
alocagdo) ndo tinha outra saida a ndo ser um DAS4. E todo mundo comegou a correr
atrds de um DASA4. Esse colega, inclusive, ele foi convidado também para assumir
essa Coordenacdo Geral e ele falou: "Ah, ndo, eu ja estou aqui e estou bem com
DAS3. Vamos tentar trazer um outro colega que ndo esta feliz onde esta" (13)

Ele traz outro elemento do mindset relacionado com cargos. Seria um estigma para os gestores
gue ocuparam altos cargos, de estes serem evitados pelos gestores mais novos, ho mesmo ambiente
de trabalho, porque seriam uma ameaca permanente de sua substituicao.

Por exemplo, hoje, eu estou fora. Eu fui tudo que eu fui e ndo tem mais nada para
mim na administracdo, porque eu fiquei grande demais para ficar embaixo de um
diretor. Todo mundo me olha como o cara que veio para tomar lugar. A turma que
esta la na cipula do Ministério X, tem bastante gente que me conhece, que trabalhou
comigo, mas é a vez deles. (8)

Ou seja, uma vez Secretario-Executivo, sempre Secretario-Executivo, ou € melhor sair de
“cena”. Mas essa declaracdo traz também um dado sobre o capital de reconhecimento entre pares que
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aqueles que chegaram ao topo acumularam. Eles acabariam por trilhar um curso profissional somente
em altos cargos, 0 que seria considerado uma trajetéria brilhante, de forte marca.

Os burocratas com maiores qualidades técnicas e capacidade de mobilizacdo politica
permanecem, a despeito das mudancas de governo. Embora configurando um padrdo informal, tal
caracteristica é crucial para o funcionamento estavel do presidencialismo brasileiro. Essa concluséo,
extraida do artigo de Abrdcio e Loureiro (1999), sobre a permanéncia de burocratas no Ministério da
Fazenda em diversos mandatos, sem pertencerem as carreiras internas do 6rgédo, pode ser aplicada no
caso em questdo nesta tese.

Além dessas regras informais que influenciam o comportamento de parte dos gestores, foi
citado também outro elemento improdutivo para o resultado da carreira, que é a tendéncia de alguns
EPPGG se acomodarem em um 6rgdo. Narrativa do gestor 16.

O cara quer sé encontrar um barranco para se encostar. 1sso existe? Existe. Cabe ai
ao orgdo central de gestdo da carreira, meio que criar mecanismos para dar um
empurrdozinho motivacional, para que essa pessoa se mexa um pouco. (16)

Ratificando a existéncia desse comportamento de acomodacgdo, 0 gestor 6 engata uma
proposta para inibir o que seria esse mal aproveitamento de recursos publicos investidos na carreira.

Tem que “ter tempo maximo também para vocé ficar numa area.” (citando fala de
outra colega, gestora). Quatro anos no maximo. Tem muita gente que se acomoda.
Vai para um 6rgdo e fica o resto da vida 1a no 6rgdo sem ter funcdo nenhuma. A
trava ndo era pelo tempo minimo. Devia ser pelo tempo méximo em cada 6rgdo, na
minha avaliacéo. (6).

Por fim, cabe mencionar as propostas de alguns entrevistados, para combater os males citados
acima, bem como para melhorar o desenho da carreira. O entrevistado 10 cita um exemplo de
experiéncia que poderia ser difundido na APF, para resgatar gestores que estariam perdidos, sem
sentido de sua vida profissional.

As vezes a Administracio Pulblica inventa pseudo mobilidades®® para dar
oportunidade de talentos se revelarem, pessoas que estavam encostadas, buscando
um sentido para a vida. — (10)

O gestor 14 propbe que os gestores sejam descentralizados apenas para as Secretarias
Executivas dos 6rgdos e ndo para qualquer unidade, como prevé a regulamentacdo atual (2018) da
carreira. Seria uma forma de circunscrever e clarificar bem as atribuicdes dos gestores, protegendo-
os das instabilidades politicas e também como forma de registro e aproveitamento (gestdo do
conhecimento) da memoria de cada ministério e dos governos, portanto.

Se a carreira tivesse uma estabilidade, se as atribui¢fes dela fossem mais claras e
mais asseguradas, eu creio que teria que ter um regramento um pouco mais rigido
da mobilidade, justamente para dar tempo de acumular essa memoria. A mobilidade
é importante também porque vocé leva experiéncias de um lugar para outro. Isso,
sem davida, acho que ajuda bastante. (14)

%2 Citando o caso da contratacdo de facilitadores de transformag&o governamental na Enap.
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Entrevistadora: vocé esta se referindo aquilo que vocé disse antes, que vocé acha que
os EPPGG podem se movimentar mas deveriam ficar mais nessa “Secretaria-
Executiva”, nesse lugar de gestdo do conhecimento? Resposta do entrevistado 14:
Exatamente.

O entrevistado 15 se queixa de ter sido preterido a assumir determinadas funcbes porque 0s
decisores na época nao consultaram seu curriculo e preferiram trazer pessoas “amigas”. Sugere que
haja sempre a possibilidade, aberta, de analise de curriculos de gestores com interesse a ocupar vagas,
sejam elas para nomeacOes, sejam elas para simples exercicio. Da mesma forma, o entrevistado 3,
que sugere que a mobilidade seja regulamentada de forma a manter seus ganhos para a APF sem
gerar distorcGes e também para que 0s servidores possam tracar seus planos profissionais. S&o
propostas enderecadas tanto aos Ministérios que recebem gestores, quanto ao 6rgdo supervisor da
carreira.

Depreende-se dessas narrativas que h& problemas na forma como alguns gestores fazem uso
do recurso institucional da mobilidade, bem como da possibilidade de acessarem cargos de direcédo e
assessoramento, e que esses problemas estariam num conjunto de regras informais compartilhadas
por esses gestores. Contudo, ndo ha consenso sobre a necessidade de regulamentar de forma mais
rigida a mobilidade. Muitos depoimentos sobre o trabalho realizado nos exercicios mostram que ndo
raro as organizacOes estiveram pouco organizadas, sem papéis definidos, levando aqueles gestores
com espirito de servico publico a criarem papéis para si mesmos e até contribuirem para que
processos e atribuicBes estivessem mais conectados com objetivos.

O depoimento abaixo expressa a ideia da carreira de EPPGG como um campus dentro da
Administracdo Publica Federal.

“E preciso focar no ‘ethos’, na representagio que a carreira cria de si, para si e para
a sociedade. Vive-se em um sistema de Administracdo Publica que ndo contempla
formas muito ariadas de desempenho funcional, mas o Gestor precisa alimentar,
culturalmente, que sua atuacdo € republicana, que ele atrai responsabilidade
independente do desempenho de cargo na estrutura organizacional e que ele é
demandado para situagdes heterogéneas, onde ha precariedades evidentes e onde as
situacdes apresentam especificidades ndo atendidas pelos recursos disponiveis. E
dessa atuacdo republicana e da disposicdo a ser corresponsavel pela propria
atribuicéo de papéis nos locais de exercicio, que, de forma humilde pode se constituir
uma trajetoria viavel para o Gestor que ingressa na carreira.”

A qualidade das analises feitas pelos gestores entrevistados revela a amplitude e consisténcia
da forma como avaliam a importancia da carreira na APF, e o quanto ela poderia ser melhor
aproveitada.

Este capitulo trouxe evidéncias de que os exercicios profissionais foram constituindo
competéncias condizentes com o perfil téecnico-politico de carreira e que isso valeu a alguns gestores
gozar de confianca de dirigentes politicos, reconhecimento profissional e pertencimento a redes.
Esses ultimos séo os capitais utilizados pelos EPPGG para tragarem seus caminhos na APF.

%3 Trecho de mensagem de Jodo Guilherme Lima Granja Xavier da Silva, escrita em 29/11/2010, como contribuigdo a
elaboracdo do discurso de um colega, para a cerimonia de encerramento de uma edi¢do do Curso de Formagdo Inicial
de EPPGG.
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CAPITULO 7 — Conclusdes

H& poucos estudos sobre a mobilidade dos EPPGG na Administracdo Publica Federal. Sobre
esse tema ha muitas lendas, esteredtipos, além, é claro de projecGes sobre o quanto seria bom se
outras carreiras pudessem contar com o recurso institucional da mobilidade.

Mas, na verdade, as reais movimentac6es que aconteceram no curso profissional dos gestores
foram possiveis tanto por causa do mencionado recurso institucional, quanto da mobilidade
horizontal do sistema de cargos gerenciais e diretivos do Poder Executivo Federal, os tais cargos de
direcdo e assessoramento superior. A nomeagdo para um cargo leva o gestor para um 0Orgdo, a
exoneracdo o leva para outro. O quadro geral é de que cerca de 95% das trajetdrias profissionais dos
EPPGG, em seu cargo efetivo, sdo diferentes umas das outras. Tudo isso, misturado com o
Presidencialismo brasileiro e suas peculiares formas de relacionamento entre o Poder Executivo e 0
Poder Legislativo, com coalisbes diversas e instaveis em um sistema partidario de todas as cores
imaginaveis, permitiram aos gestores surfar em um mar bem turbulento, com alguns tsunamis, num
pais de democracia jovem e altissima desigualdade social.

Por bem, para eles, sua boa remuneracdo e a regulamentacdo da carreira Ihes permite néo
sucumbir, manter-se no exercicio de suas atribui¢fes e até dar um tempo de vez em quando, para
além das férias dos mortais. Contam também com uma boa qualificac&o, ja que foram aprovados num
concurso publico, com provas de conhecimentos e titulos, bastante concorrido, devido a atratividade
do cargo de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental. Contam também com um
processo de formacéo inicial com efetiva socializagéo.

E, na vida profissional, muitos deles tém a oportunidade de vivenciar experiéncias riquissimas
de trabalho, em que aprendem, estabelecem vinculos, desenvolvem competéncias e vao acumulando
capitais de reconhecimento entre os pares, prestigio e confianca dos dirigentes. Com esse
combustivel, vao em frente e, espera-se, em diversas frentes batalham pelos objetivos das politicas
publicas do pais, construindo em terra arrasada, inovando na obsolescéncia e instalando pontes no
arquipélago da fragmentada e departamentalizada administracdo publica federal.

Mas hé limites no impeto dessa batalha. Nao ficar mal dentro da carreira, 0s colegas de cargo;
ndo chegar ao limite de contrariar um objetivo politico e nem criar uma situacdo que inviabilize seu
futuro como gestor. Com essas regras em mente, o gestor vai trilhando seu caminho. Enfim, esse é o
quadro que define a carreira do profissional técnico-politico, segundo Schneider, tedrico cuja obra
publicada em 1996 foi fundamental para o desenvolvimento deste trabalho académico que ora é
finalizado por esta pesquisadora.

Entdo, o tese abordou de que forma esses gestores foram usando a autonomia que tiveram
para agirem no seu campo, ou seja, na area do Estado, enquanto estiveram em cargos de comando;
como foram usando da mobilidade da carreira, a expertise e 0s lagos de conhecimento e reciprocidade
com outros atores, para construirem suas trajetorias; descobrir padrdes e caracteristicas das trajetorias
e, alem disso, verificar se tudo isso, que ora denominou-se a mobilidade dos gestores, possa ter
resultado em formas de transformacdo que, em Gltima instancia, tenham o potencial de contribuir
para as politicas publicas e o aperfeicoamento da capacidade (burocratica) do Estado.

No periodo p6s Fernando Henrique Cardoso, SOUZA (2017) aponta que as politicas sociais
tiveram maior sucesso do que as de infraestrutura, em termos de implementacdo, porque o estado
contava ja com instituices e mecanismos que favoreceram a sua agdo no nivel local (Caixa
Econdmica Federal - CEF), a capacidade dos municipios na provisdo de servicos de educagéo e saude
béasica, além da concentra¢do dos EPPGG nas areas sociais, recursos humanos com competéncia para
implementacéo de politicas.
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Esta pesquisa mostra que os gestores participaram de um grande leque de politicas publicas e
programas governamentais. Além disso, no capitulo 4, foi possivel identificar correlacbes das
movimentacdes dos gestores com prioridades nas agendas governamentais nesse periodo da pesquisa,
2000 a 2018. A pesquisa mostrou também alguns fatores contingenciais (situacfes) que favoreceram
ao EPPGG mobilizar suas capacidades: ter respaldo do dirigente politico e se deparar com um
problema complexo e relevante de politica pablica. A insuficiéncia de quadros qualificados nos
Ministérios e a amplitude de suas atribuigdes, que séo de formulacdo, implementacéo e avaliacao de
politicas publicas, de direcdo e assessoramento superior, gerou grande demanda pelos gestores, por
parte de varios ministérios. Esses ministérios nem precisavam onerar seus or¢camentos com a
remuneracao desses profissionais, ja que eles sdo todos lotados no Ministério do Planejamento, que
arca com essa despesa.

Portanto, o modelo de estruturacao e gestao da carreira de Especialista em Politicas e Gestao
Governamental pode ajudar a compreender a dindmica de funcionamento da Administracao Publica
Federal e trazer caminhos para a gestdo dos recursos humanos, com melhoria de seu aproveitamento
e motivacao.

Sintese da Tese

O objetivo desta pesquisa foi mapear e compreender o conjunto de trajetdrias profissionais
dos EPPGG dentro da APF a propoésito de sua caracteristica institucional de mobilidade, que a
distingue das outras carreiras do Estado, e com isso, contribuir para o conhecimento sobre as
capacidades burocréticas. Esse mapeamento correspondeu a identificar e explicar alguns padrdes de
trajetoria.

As perguntas norteadoras desta pesquisa corresponderam a quais sdo os padrdes tipicos de
mobilidade; por que alguns gestores estdo em um padrdo e ndo em outro; quais seriam o0s resultados
da mobilidade real dos EPPGG; eles realmente concretizam um tipo diferenciado (superior) de
capacidade burocratica para formulacao de politicas publicas e gestdo governamental.

Para dar conta desse objetivo, o trabalho de pesquisa foi feito em duas partes. A primeira foi
quantitativa e buscou responder as questdes de mapeamento e busca de padrdes nas trajetorias de
orgéos e de cargos do universo de EPPGG entre 2000 e 2018. A segunda parte foi qualitativa, e valeu-
se da andlise de 28 entrevistas entre gestores de alta e de baixa mobilidade, buscando compreender
0s mecanismos das movimentagdes, os calculos que estiveram presentes em cada movimentagéo e a
relacdo com o contexto. Foram identificadas competéncias e capitais acumulados, bem como que
trabalhos foram efetivamente realizados em seus exercicios.

Foi possivel identificar 13 clusters por similaridade de trajetorias, os quais foram agrupados
em 4 conjuntos, em funcao das areas dos ministérios predominantes nessas trajetorias (finalisticas,
atividades meio e centrais de governo), tamanho da trajetoria e quantidades de movimentacdes entre
Orgéos e entre niveis de cargo de direcdo e assessoramento superior.

As 28 entrevistas foram analisadas como casos e, delas, extraidos elementos comuns que
podem ganhar forca explicativa para o todo.

No capitulo 4, é possivel ver que em varios momentos da historia da APF no periodo 2000 a
2018, os EPPGG foram chamados pelos dirigentes para participar de grandes empreendimentos de
politicas, com importancia para o pais. Por exemplo, o chamamento de gestores em 1994, a época do
governo Itamar Franco, para o Ministério da Previdéncia Social, com o objetivo de fazer a Reforma
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da Previdéncia e a “revolugdo gerencial” das Superintendéncias do INSS; o convite generalizado para
integrantes da carreira irem para o Ministério da Reforma do Estado — 0 MARE, em 1995, pelo entdo
Ministro Bresser Pereira, para implementar o Plano Diretor da Reforma do Estado. Isso foi antes de
2000, mas j& trouxe elementos para entender o que aconteceu po6s 2000 no movimento geral das
trajetorias dos EPPGG.

Nos mandatos FHC | e Il houve um movimento de substituicdo dos gestores mais antigos,
que se movimentaram para outros ministérios, por gestores novos, que foram entrando nos concursos
publicos. Isso aconteceu nos Ministérios do Trabalho, da Saude, da Justica, do Planejamento, da
Fazenda e da Educacdo. Além disso, a partir desse periodo, 0s gestores deixaram de se concentrar em
ministérios mais tradicionais e antigos e passaram a povoar também um maior nimero de pastas, em
consonancia com a intensificacdo de politicas publicas nos governos FHC, Lula e Dilma, bem como
devido também a falta de quadros para enfrentar tais desafios.

Merecem destaque as concentracdes de EPPGG que foram se configurando a partir de 2004
no MDS, por conta da implementacdo da Politica Nacional de Assisténcia Social e do Conselho
Nacional de Assisténcia Social, bem como dos programas de transferéncia de renda Bolsa Familia e
posteriormente Brasil sem Miséria. E também o concurso de 2006, que dirigiu para a area da
Regulacdo um grande contingente de gestores, que passaram a atuar em Orgaos responsaveis pela
regulacao de politicas e servigos publicos.

Enfim, as movimentacdes nas trajetorias de 6rgaos dos EPPGG indicam que ha uma sincronia
entre fatos politicos e mudancas organizacionais na Administracdo Publica. Novos Ministérios foram
sendo criados e em parte povoados por novos gestores.

Outro achado desta pesquisa é que de fato, ha uma alta diversidade de trajetorias dos gestores
no periodo, como um resultado da mobilidade que a carreira Ihes confere e também das nomeaces
e exoneragdes em cargos de direcdo e assessoramento superior. S&o dois sistemas de mobilidade
transversal, o recurso institucional da mobilidade de 6rgdos e o sistema de ocupacdo de cargos de
geréncia e direcdo da administracdo publica, que data de 1967, com o Decreto-Lei 200.

Constatou-se que 0s EPPGG passaram 0 maior tempo médio relativo de suas trajetorias em
ministérios aqui considerados como Orgdos Centrais de Governo, a saber, Ministério de
Planejamento, Presidéncia da Republica e Ministério da Fazenda, o que significa que eles estiveram
majoritariamente em funcdes de gestao governamental, ou seja, finangas, tributacdo, orcamentacao,
planejamento, gestdo de recursos humanos e articulacdo e coordenacdo governamental. Ja no que
diz respeito a sua presenca em o6rgaos finalisticos, em termos de tempo médio, as pastas que se
destacaram foram justica, salde, educacdo, desenvolvimento social, trabalho e cultura. Sdo areas em
que € relevante o papel do Estado. Em geral, ha um vai e vem do Ministério de Planejamento para
outros 6rgaos, em que o periodo nesse ministério é considerado, do ponto de vista do EPPGG, como
uma situagao temporaria, ja que esse € 0 0rgao supervisor da carreira.

No quadro geral dos EPPGG no periodo analisado, a média de permanéncia dos EPPGG em
cada 6rgdo (ou situacao) é de 18,5 trimestres em média, ou seja, 4,6 anos. A permanéncia em um
cargo (e sem cargo), por sua vez, € de em média 11,9 trimestres, o que corresponde a 2,96 anos, quase
03 anos. Entdo esses profissionais mudam de cargo dentro do mesmo 6rgdo. Mas, no geral, ha uma
correlacdo entre as mudancas de 6rgédos e as mudancas de cargos ao longo do tempo.
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Cerca de 50% do conjunto analisado esteve em cargos em comissao no periodo de 2000 a
2018, predominantemente nos niveis 4 (maior tempo relativo) e 3, tendo passado pouco mais da
metade de suas trajetérias em algum cargo, no periodo de 2000 a 2018. O nivel 4 é de comando
gerencial, com relativo poder de decis@o na gestdo de recursos. Desde o final de 2007 até inicio de
2014 a concentracao de ocupacdo de cargos de nivel 4 e nivel 5 apresenta crescimento constante. A
entrada de novos integrantes foi intensificando esse movimento, ao assumirem cargos de nivel 4 e
nivel 5, ganhando mais poder e importancia nos 6rgaos da APF. Os gestores mais novos na carreira
vao substituindo aqueles que sdo mais longevos. A partir de 2014 percebe-se um decréscimo das
presencas desses cargos, no todo, intensificado pela diminuicdo de cargos de nivel 3, mas
permanecendo as faixas do nivel 4 e do nivel 5.

As trajetdrias de cargos dos EPPGG néo tiveram uma correlacao direta com a propria estrutura
da carreira, que se organiza em uma estrutura de classes e padrbes e o gestor vai trilhando esses
degraus ao cumprir critérios de antiguidade e de participacdo nos Cursos de Aperfeicoamento
oferecidos pela Enap. Ou seja, concretamente, ndo ha correlacdo entre uma classe e um padrdo da
estrutura formal da carreira com o nivel de responsabilidade e de complexidade das posices que
concretamente vdo ocupando na administracdo.do cargo de confianca ocupado. A ascensdo para
niveis de responsabilidade mais elevados ndo segue um movimento continuo e crescente, como
acontece em carreiras tradicionais, que pressupde a ampliacdo gradual de niveis de responsabilidade
e complexidade de atribuicdes com o passar do tempo. Ha ingressantes que ja entram na carreira com
experiéncia acumulada e adequada as atribui¢es de maior complexidade e responsabilidade e sdo
nomeados, em razdo da dinamica de relagdes de confianca e oportunidades no contexto da APF.

O conjunto complexo de percursos profissionais, organizados segundo critérios de
semelhancas das sequéncias de 6rgdos e de cargos, resulta na constatacdo de que quase 44% dos
gestores tiveram uma mobilidade mais intensa que os demais.

O capitulo 5 mostra quatro conjuntos que conformam agrupamentos de clusters com
trajetdrias semelhantes. Na classificacdo geral, a quantidade e trajetdrias cujos padrdes de mobilidade
foram representados pelos quatro conjuntos de clusters é, do maior para 0 menor, assim organizada:
0 Conjunto de Alta Mobilidade, com 520 trajetérias, corresponde ao maior deles, com 43,96% do
universo; depois vem o Conjunto de Predominancia Setorial (Finalistica), com 305 trajetérias e
25,78% do todo; na sequéncia esta o Conjunto de Predominancia em Orgéos Centrais de Sistemas da
Administracdo Publica Federal, com 229 individuos em uma fatia de 19%; e, por ultimo, o Conjunto
de Evadidos, com 10,90% do todo e 129 trajetorias.

No capitulo 5, dois padrdes se destacam em termos de intensidade de mobilidade, porque cada
um corresponde a um fendbmeno oposto ao outro: um corresponde a trajetérias de longas
permanéncias e 0 outro a trajetorias com poucas e diversificadas permanéncias ao longo do seu curso
profissional como integrante da carreira de EPPGG. Assim, as hipoteses testadas na comparagéo
entre eles € que as principais caracteristicas de um e de outro seriam o perfil técnico-politico do
Conjunto Alta Mobilidade e o perfil mais técnico dos demais Conjuntos (Predominancia Setorial e
Predominancia em Orgaos Centrais de Sistemas da Administracio Pablica Federal de Governo), que
foram, entdo denominados como de Baixa Mobilidade.

Os EPPGG de Alta Mobilidade que se movimentam bastante durante suas trajetorias,
costumam ocupar cargos gerenciais e diretivos. E, indo além, esses profissionais buscam e sdo
atraidos por nomeacdes em seu curso profissional. A proporcao de gestores com cargo de nivel 5 foi
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aumentando ao longo do tempo, tendo alcancado o maximo nos governos DILMA 1 e Il, com
decréscimo no governo Temer. Mas a faixa de cargos de nivel 4 continuou predominante.

Os gestores de Alta Mobilidade apresentam a Presidencia em suas trajetorias, por tempo
relativamente maior do que os outros 6rgdos por onde passaram. Portanto, 0s gestores que tém a
Presidéncia como 6rgdo de permanéncia em sua trajetoria, costumam ter trajetorias diversificadas.
Essa constatacdo pode ser explicada por uma espécie de credenciamento do profissional, ao adquirir
uma visdo mais abrangente do governo na Presidéncia e entdo passar a ser mais disputado pelos
outros 6rgaos. Mas também significa que gestores com experiéncia relevante na carreira e confianca
dos dirigentes foram demandados para a Presidéncia da Republica.

Além disso, 195 gestores desse conjunto composto por 520 gestores de Alta Mobilidade,
circularam em dois ou mais Orgéos Centrais de Governo (68 gestores no cluster de média trajetoria,
58 no cluster de longa trajetdria e 69 entre os de curta).

A circulacdo em Orgéos Centrais de governo, a presenca da Presidéncia da Republica nas
trajetdrias e a ocupacdo de cargos mais altos nesses 6rgaos e também nos demais sdo fatores que
conjugados levam a conclusao de que os EPPGG de Alta Mobilidade sejam profissionais do tipo de
carreira técnico-politica (Schneider, 1996) e aqueles que circularam nos 6rgdos centrais tem a
variavel politica mais acentuada em seu perfil.

Na definicdo do perfil técnico-politico de Schneider, o profissional com esse perfil tem a
capacidade de analisar as implicacGes politicas dos projetos e tomar decisdes segundo esse célculo,
ou de influenciar a decisdo nesse sentido, ainda que a pura técnica levasse a outro sentido. A
Presidéncia tem atribuicdes de articulacdo e coordenacdo governamental, portanto, é fortemente
marcada pela variavel politica em suas decisfes e processos de trabalho. Na circulacdo em mais de
dois Orgdos Centrais de Sistemas da Administracdo Publica Federal, provavelmente adquiriram uma
experiéncia relevante em temas técnicos da agenda atrelados a dimensdo politica das acGes
governamentais. E provavel que tenham trabalhado em articulagio e coordenacdo governamental e
problemas complexos e de nivel estratégico para o governo como um todo. Sdo, portanto,
necessariamente profissionais técnico-politicos. Aqui vale também a defini¢do de Abrucio e Loureiro
(1999), sobre a circulagéo de profissionais em Orgaos Centrais de Sistemas da Administracio Publica
Federal, ndo necessariamente aqueles das carreiras dos 6rgdo (o0 Ministério da Fazenda tem carreiras
préprias), perpassando diferentes mandatos presidenciais.

N&o foi possivel afirmar que esses gestores se movam pela administracdo publica em
sincronia com o inicio e o fim de agendas de governo ou com a entrada e saida de grupos politicos
no poder, mas apenas uma parte deles: entre 30 a 45%. Nas viradas de governos de coalisdo politica
distinta, como FHC para Lula | e como Dilma Il para Temer, a diferenca entre a quantidade de
gestores que se movimenta, em relacdo aquela dos que permanece € maior. Mas na virada Dilma |1
para Temer, apesar de coalisfes distintas sendo substituidas, o percentual de gestores que mudaram
aumentou em relacdo aos periodos de viradas anteriores, mas ndo foi maior do que o percentual de
gestores que permaneceram .

Constatados os fatores associados a alta mobilidade de gestores que os caracterizam 0s
gestores de perfil técnico-politico, e uma parte com a caracteristica politica mais claramente presente,
h& que considerar nuances no perfil dos gestores de baixa mobilidade, que impedem uma afirmacéo
categorica de que eles sejam puramente técnicos.
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Os gestores de Baixa Mobilidade que tiveram atuacao predominantemente setorial (em 0rgaos
finalisticos), em especial aqueles dos clusters Predominancia MDS e Predominancia Minas e Energia,
a considerar a conjugacao dos fatores de tempo de permanéncia, poder hierdrquico na gestdo de
recursos e relevancia da agenda nos governos, provavelmente vivenciaram uma situacdo de
desenvolvimento profissional de um gestor, lidando sim, com a dimens&o politica do campo em que
atuam. Ha, portanto, uma possibilidade maior desses gestores atuarem como atores num campo de
acdo estratégico (Fligstein e McAdam). Esse gestor, que ndo apresentou alta mobilidade em sua
trajetoria, entdo teria mais tempo para estabelecer relagcbes com outros atores do campo, inclusive
aqueles fora da esfera governamental, e de desenvolver a¢Bes cujos resultados, de médio ou até longo
prazos, poderiam ser visualizados em seus impactos no meio social. Essa é uma fatia que corresponde
a 55 gestores, 5,83%.

A caracteristica de perfil mais técnico parece mais adequada para os clusters de
Predominancia Setorial na Justica, na Cultura, na Saude e no cluster Multissetorial. Nesses as
permanéncias sdo longas em 6rgaos e permanéncias de tamanho menor em cargos. Portanto, eles
mudam de cargos dentro de um 6rgdo com maior frequéncia. Ja o Cluster Multissetorial, apesar de
ter tempos de permanéncia ndo longas em 6rgaos, assemelha-se ao Cluster Saude, com 18,5 trimestres
em média por cargo e presenca maior no nivel 3.

O fato de eles serem mais técnicos ndo significa que eles desconsiderem a variavel politica
no seu trabalho, principalmente se atuam em campos de politicas publicas, sujeitos a influéncia de
atores da sociedade e a influéncia de politicos. E uma fatia que corresponde a 236 gestores.

O mesmo argumento vale para o Conjunto que atua nos Orgdos Centrais de Sistemas da
Administracdo Publica Federal, dos Clusters de Predominancia Planejamento e os de Predominancia
Fazenda.

O Capitulo 6 trouxe a analise das entrevistas, que permitiu identificar algumas
movimentacBes em funcdo de suas motivacBes/calculos, objetivos, relacdo com a politica, estratégias.

O primeiro aspecto é que os perfis profissionais vigentes foram forjados durante a trajetoria
na carreira. Ao longo do curso na carreira, eles desenvolveram um perfil profissional proprio de
EPPGG e distinto das aspiracGes tematicas anteriores ao ingresso. A especificidade e a diversidade
de desafios nas politicas publicas e na gestdo governamental fez com que os profissionais
especializados fossem fruto da experiéncia.

Quanto a mobilidade de cargos, os EPPGG de baixa mobilidade entrevistados apresentaram
0 dobro de mudancas de cargo dentro de um 6rgdo em relacdo aos de alta mobilidade. Em razéo de
0s gestores de baixa mobilidade permanecerem tempos mais longos dentro de um 6rgao, eles vao
adquirindo conhecimentos e experiéncias que o levam a assumir posigdes hierarquicamente
superiores, a cada vez.

Os mecanismos de mobilidade identificados nas movimentacGes dos EPPGG entre exercicios
foram os seguintes: movimentacao por aceitacdo de um convite (de EPPGG sem cargo, de EPPGG
exercendo cargo de dirigente publico, de colega ndo gesto e de dirigente publico ndo gestor), com ou
sem nomeacao; movimentagdo por exoneracdo; movimentacao de saida por motivo de insatisfacéo,
de “movimento de grupo”, de “ciclo encerrado”, ou outros; saida de “cena”; movimentagdo por
Mudanca de Papel dentro de um Arranjo de Politica Publica.
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O mecanismo de movimentacdo quantitativamente predominante dentre os identificados nas
entrevistas foi 0 da aceitagdo de convites que envolveram nomeagdes. Esse dado mostra que as
nomeacOes podem ser fator determinante para a maioria das movimentacdes dos gestores em suas
trajetorias. Vale ressaltar que o resultado do conjunto diversificado de trajetorias dos EPPGG advém
da mobilidade da carreira e da mobilidade horizontal da organizacdo dos quadros de geréncia, com
atribuicGes de direcdo e assessoramento, da Administracdo Publica Federal (FERNANDES, 2013).
Além disso, em sua maior parte, os convites foram feitos por dirigentes pablicos, o que mostra que
nesses casos foi estabelecida relacdo de confianca com os EPPGG que foram convidados para cargos
gerenciais e de assessoramento a direcdo nos 6rgaos. Os numeros mostraram também que 0s convites
para movimentacdes em geral advém ndo somente de integrantes da rede de gestores, mas também
de uma rede de profissionais com o0s quais 0s gestores foram estabelecendo vinculos em suas vidas
profissionais, mesmo antes de entrarem na carreira. Esses gestores teriam sido capazes de acessar o
capital social das redes que identificaram ou aquelas das quais participam.

As razBes que levam os gestores a sair voluntariamente de um Ministério, além da aceitacéo
de convites, foram classificadas em insatisfagédo (29), movimento do grupo (30), autoavaliagdo de
ciclo encerrado (7), busca por posicdo melhor (6) e por outra razdo (25). Portanto, com excec¢do das
situacdes de exoneracdo de cargo (7), os gestores sairam de um érgéo por vontade propria. Esse dado
traz varias informacdes. A primeira é que os gestores assumem e fazem uso de sua mobilidade, como
algo intrinseco a sua trajetdria como EPPGG, um recurso a disposicao, escolhendo sair de onde estao.
Outra informacdo é que eles sdo impactados por mudancas de dirigentes, tanto quando sao
exonerados quanto quando saem de um Orgdo dentro da movimentacdo de um grupo, que
provavelmente se move em razdo de deslocamento de grupos politicos dentro da APF.

Os EPPGG de Alta Mobilidade, quando saem de um érgdo, na maioria dos casos, 0 motivo é
a mudanca de dirigente, com movimento de saida do grupo que ali trabalhava. Em segundo lugar, o
motivo alegado ¢ a insatisfacdo com a situacao de trabalho no 6rgdo. Mudaram de érgdo também,
com menor recorréncia, porque avaliaram que sua contribuicdo ja se esgotou, alegando que o ciclo
foi encerrado.

E comum o mecanismo da saida de “cena”, em que 0 gestor decide se retirar da linha de frente
de um assunto e articula sua movimentacdo para 6rgaos de estudos e pesquisas, 0 IPEA e a ENAP,
ou para alguma capacitacdo de médio ou longo prazos. Esse mecanismo de saida de cena tende a
fazer parte do desenvolvimento profissional da carreira. Aqui se encontra correlagdo com a teoria da
“perspectiva de carreiras” do tipo social técnico-politico, desenvolvida por Ben Schneider. Segundo
essa teoria, as preferéncias do técnico-politico nas suas decisGes respeitam a ldgica de sua
manutencdo enquanto servidor com reputacdo e confiabilidade em sua carreira, porque esse € 0 seu
objetivo. A saida de cena também € uma estratégia do EPPGG no campus (Bourdieu) da carreira, na
APF, que lhe confere a possibilidade de retornar sem ter perdido posi¢do vantajosa nesse campus.

O mecanismo formal da mobilidade, com intermediacdo do 6rgéo supervisor da carreira, foi
utilizado poucas vezes por esses gestores, a0 menos no que diz respeito a participacao ativa do 6rgédo
gestor da carreira na defini¢cdo da nova unidade de exercicio.

Quanto ao trabalho realizado nos exercicios, os de Alta Mobilidade apresentam certo
equilibrio entre fungdes de gestéo (40) e de politicas publicas (45). J4 os EPPGG de baixa mobilidade
apresentam mais exercicios em atribui¢fes de gestdo (33) do que em politicas publicas (13). Esse
ultimo dado pode ser explicado pelo fato de que as funcdes de gestdo sdo menos ciclicas do que as
de politicas publicas. Estas respeitam fases de formulacéo, implementacéo e avaliagdo, que ao serem
concluidas podem levar o gestor a dar sua contribui¢cdo como realizada e buscar movimentacgéo.
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Os entrevistados mostraram que atuaram num leque de temas diversificado, que mostra a
amplitude da atuacdo da carreira. Apesar de terem participado de diversos programas, sua atuacéo
esteve em grande parte voltada para questfes de relagdes e articulacdo institucional, chefia de
gabinete, gestdo organizacional, alta direcdo e coordenagéo central de governo.

A capacidade de articulagéo surgiu como elemento definidor nas situacfes em que o0s gestores
agiram como atores estratégicos. Essa competéncia também é muito marcante dentre as capacidades
que foram sendo desenvolvidas pelos gestores em suas trajetorias.

Conforme os dados, os gestores atuaram algumas vezes como atores estratégicos. Os dados
revelam, que as fungdes relacionadas com politicas publicas sdo aquelas em que hd uma tendéncia
maior de que haja situacdes em que 0s gestores atuem como atores estratégicos. Em seus exercicios,
eles atuaram mais vezes como agentes de mudanca e por vezes como atores de um campo de acéo
estratégica (Fligstein e McAdam). Como ja mencionado, participar de um processo de mudanga ndo
é suficiente para que o gestor possa ser classificado como o ator estratégico de Fligstein e McAdam.

O capitulo 6 trouxe evidéncias de que os exercicios profissionais foram constituindo
competéncias condizentes com o perfil técnico-politico de carreira e que isso valeu a alguns gestores
gozar de confianca de dirigentes politicos, reconhecimento profissional e pertencimento a redes.
Esses Gltimos sdo os capitais utilizados pelos EPPGG para tragarem seus caminhos na APF.

Por fim, tanto os numeros da mobilidade quanto as narrativas mostram que ha um contingente
significativo de gestores que ndo se encaixam no perfil adequado ao desempenho correlato ao
Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental.

Algumas narrativas mostram que ha problemas na forma como alguns gestores fazem uso do
recurso institucional da mobilidade, bem como da possibilidade de acessarem cargos de direcédo e
assessoramento, e que esses problemas estariam num conjunto de regras informais compartilhadas
por esses gestores. Contudo, ndo ha consenso sobre a necessidade de regulamentar de forma mais
rigida a mobilidade. Muitos depoimentos sobre o trabalho realizado nos exercicios mostram que ndo
raro as organizacOes estiveram pouco organizadas, sem papéis definidos, levando aqueles gestores
com espirito de servico publico a criarem papéis para si mesmos e até contribuirem para que
processos e atribuicBes estivessem mais conectados com objetivos.

Concluséo

Se o pressuposto da criacdo da carreira é o de suprir o Estado com profissionais técnico-
politicos, mas apenas uma parte deles desenvolveu um tipo de trajetéria que levasse a isso é porque,
em primeiro lugar, esse perfil é fruto de desenvolvimento no trabalho (dependendo portanto das
oportunidades apresentadas e da disposi¢ao do gestor para criar oportunidades). Em segundo lugar,
ha insuficiéncia de mecanismos de regulacdo que possam melhorar o aproveitamento do gestor.

A mobilidade foi atrativo para a carreira de pessoas que gostam de desafios e que ndo se
sentem confortaveis com a acomodagdo em apenas um lugar de trabalho. Sdo pessoas que procuram
essa realizacdo pessoal pelo trabalho lidando com problemas e questdes publicas, mais do que
somente um emprego com estabilidade, aposentadoria e demais atrativos associados com a carreira
de servidor publico.
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Apesar das andlises de que o projeto da carreira teria ficado incompleto porque faltaram ser
definidos 0s mecanismos de acesso a cargos em comissdo, 0 acesso aconteceu . Os gestores
disputaram 0s cargos com outros servidores e com ndo servidores. As experiéncias narradas
demonstram que a mobilidade per se foi necessaria e suficiente para o sucesso profissional. Ou seja,
essa pesquisa parece apontar para uma relativa desnecessidade de mecanismos formais de acesso aos
cargos, exclusivos para os Gestores, mas, curiosamente, também demonstra a importancia de
existirem esses mecanismos para balancear melhor a distribuicdo dos EPPGG entre 0s ministérios
aumentando o poder normativo-institucional que eles poderiam ter para "captar" e inserir
organicamente os seus Gestores, especialmente por ocasido dos concursos.

Quando da confluéncia de interesses entre o lider politico (produzido pela dindmica politica)
e 0 interesse de um gestor que se orienta por um projeto tecnopolitico, isso € bom para a administracao
publica. Nem sempre ocorre esta confluéncia — mas mesmo assim, experiencias de trabalho podem
ajudar o gestor no acumulo de capitais. O que também pode acabar sendo bom para a administracdo
publica. As habilidades e a experiéncia do EPPGG sdo diferenciais que interessam ao dirigente
politico porque facilitam a conexdo entre tomada de decisdo e a implementacdo. Esses diferenciais
sdo construidos dinamicamente com a mobilidade. No caso dos gestores de atuacdo
predominantemente em o6rgaos finalisticos, a mobilidade é vertical, para ascensdo hierarquica, mas
sdo também nomeacBes definidas por mecanismos que ndo seguem regras formais de promocao. As
experiéncias relatadas nas entrevistas séo evidéncias nesse sentido.

As escolhas foram livres, mas, pelo que pode ser percebido nas entrevistas, elas aconteceram
como reacdo as oportunidades que apareceram. Ou seja, 0s gestores nao desenharam suas trajetorias
como um plano prévio, mas sim como resultado das circunstancias de cada momento. Essa
constatacdo sugere, na verdade, que a inexisténcia de regras e de politica para a carreira (e para a
gestdo dos cargos de direcdo, de forma mais ampla) trouxe incerteza que ndo levou necessariamente
a trajetorias de fracasso e frustracdo, mas ao aproveitamento criativo do espaco aberto pela debilidade
institucional da carreira.

Segundo alguns entrevistados, ndo havia mecanismos de acompanhamento do
aproveitamento do servidor, de avaliacdo de desempenho, critérios para a movimentacdo dos
gestores, a regulamentacao do aperfeicoamento da carreira. Ou seja, para além do que a lei de criagdo
da carreira estabeleceu, ndo foram regulamentados ou criados processos de gestdo da carreira em seu
exercicio na administracdo publica. Na verdade, houve regulamentacdes que foram instituidas mas
que com o tempo deixaram de ser seguidas.

As regulamentac@es nunca foram bem recebidas porque o 6rgédo supervisor é fraco perante os
ministérios, ou seja, ele consegue impor restricdes ao Gestor em suas iniciativas pessoais de
movimentacdo, mas nada pode, na pratica, contra um ministério ou unidade que ndo cuida
adequadamente da insercao dos seus EPPGG.

Se considerarmos que o0 Estado brasileiro esteja em uma situacdo de construcao institucional,
com ambientes entrelacados, conexdes e sobreposicoes (Abers e Keck, 2013), um dos principais
desafios para o funcionamento do governo passa pela busca por um nivel minimo de comunicacao,
articulacdo e coordenacdo entre os diversos atores envolvidos, e a producdo de coeréncia e
complementaridade entre suas acfes (PIRES, 2015). A falta de uma estrutura institucional mais
ordenada e coerente € uma situacao simétrica a de desequilibrios e desigualdades na organizacdo dos
cargos e carreiras e deve haver evidentes nexos de causagao entre uma e outra dimens&o.
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A minha pesquisa sugere que a trajetoria profissional bem sucedida, com prestigio e
reconhecimento dos pares e de atores relevantes da AP, seja uma aspiracdo importante dos EPPGG,
e que eles atuem segundo os principios de rede e de mercado para trilhar seus objetivos. Supde-se
que essa liberdade que a mobilidade enseja, ao tempo que propicia a busca de situagdes de vantagem,
pode também conferir agilidade na montagem de equipes e implementacdo de estratégias para
processos de politicas publicas. Ha vérias outras vantagens extraidas das entrevistas, como, garantia
de continuidade, transi¢des ndo destrutivas, memdria institucional, troca menos traumatica de equipe.

A mobilidade serviu para que os atribuicdes da carreira fossem realizadas e, desta forma, elas
contribuem sim para a capacidade burocratica do Estado, mas ndo de uma forma organizada e nem
de curto prazo. Nao é de uma hora para outra que se tem profissionais capacitados para implementar
politicas publicas em um contexto tdo complexo como o do governo brasileiro. Esse tempo foi
indispensavel para a construcéo individual das trajetorias. E nesse sentido que a ideia ou modelo de
carreira faz sentido como mecanismo que contribui para construir capacidades, especialmente as de
tipo relacional, que dependem de atuacdo interativa e da interpretacdo de situacoes e problemas pelo
servidor publico.

Fazendo relacdo com o campo tedrico da pesquisa.

O campo burocratico é bastante dindmico, repleto de divisdes internas, grupos distintos,
interesses, disputas e objetivos. Se uma politica publica, considerada em sua materialidade de atores,
regras, interesses € objetivos, em sua porcao “estado”, ou melhor, em seu campo de acdo estatal, for
considerada como um campo de a¢do estratégica, temos o seguinte. Uma hierarquia de servidores e
dirigentes, com posicdes e funcdes distintas, uma divisdo de trabalho, um objetivo para alcancar (e
uma cultura). O gestor geralmente seria um ator que lidera ou que constitui o subgrupo daqueles que
tem uma missao relacionada com a mudanca. A amplitude e a intensidade da mudanca podem ser de
graus diversos, isso depende das circunstancias. Se € uma agenda nova, se é uma forma nova de se
fazer, e depende também do quéo estdo arraigadas as estruturas, processos e significados e poder do
status quo a ser mudado. Mas é esperado que o gestor faca parte de alguma mudanca, seja melhoria,
inovacdo ou, no extremo, a destruicdo, a total substituicdo. E geralmente é assim que acontece.

Nesse sentido, o gestor € um ator que passa a fazer parte de um campo de agéo estratégica.

Sdo atores que adentram a um campo e incorporam a logica (regras, objetivos, natureza,
cultura, trabalho) mobilizando seus recursos e capacidades para alcancar o objetivo (ou 0 novo
objetivo) do campo. Mas, ao mesmo tempo, sabem e agem para acumular recursos porque podem
sair e buscar outro campo. Eles tém essa prerrogativa institucional (as regras do jogo do campo da
carreira o permitem).

Atuam na mudanc¢a do campo, quando novos dirigentes (incumbentes) e novos problemas que
surgem por fatores externos, seja na relagdo com outros campos, seja no cenario politico, na relagdo
com campos, enfim, quando esses ‘“problemas” abalam as bases e funcionamento do campo
(significados compartilhados, objetivos comuns, relagdo com outros campos, no minimo dois grupos
opostos, sendo um dominante e outro “resiliente”, opositor). Esses atores entram para construir algo
ou para substituir, destruir uma parte ou tudo, para construir algo novo. Podem ajudar a
institucionalizar novas regras, fortalecer, criar processos complementares para aperfeicoar 0s
resultados, a eficacia e a efetividade da politica (do campo), estabelecer lagos e parcerias com outros
atores e campos, e, em certa medida, induzirem o coletivo, a a¢do coletiva dentro do campo. Ante a
alta cristalizacdo de culturas na burocracia publica, o sucesso nesse trabalho é dificil de ser alcangado.
E um trabalho que demanda capacidade de compreender as narrativas e significados dos outros e
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fazer a traducédo, a conversao, falar os diversos idiomas. Um profissional bem sucedido nesse papel
seria um broker e; ou um lider.

Loureiro e Abracio (1999) operacionalizaram o conceito do perfil ténico-politico em seu
estudo sobre o Ministério da Fazenda:

“Nesse sentido, as relagdes de poder no alto escaldo (entre politicos e
burocratas e destes entre si) configuram-se no Ministério da Fazenda de forma
bastante especifica. Tal especificidade decorre da prépria natureza de seus burocratas
(e/ ou especialistas recrutados fora da burocracia que tomam decisdes) como atores
politicos hibridos. Ou seja, sdo técnicos especializados que agem politicamente,
levando em conta interesses, orientagcdes teoricas, politicas e mesmo ideoldgicas.
Portanto, para os fins deste estudo, séo considerados politicos os membros da alta
burocracia que atuam nas diferentes secretarias do Ministério da Fazenda, ndo sé
implementando suas politicas, mas igualmente participando do processo decisério, e
para ai aportando recursos politicos como a articulacéo de ideias e interesses e 0 saber
técnico necessarios para a formulagao dessas politicas”.

Nas movimentacGes dos gestores € a mudanca do dirigente, do lider da politica ou programa,
ou da area, um dos fatores determinantes que € mais recorrente. Frequentemente esse lider ndo € um
EPPGG, mas uma pessoa que goza da confianca do grupo que faz parte da coalizdo politica no
momento. E comum que politicos dirigentes constituam suas equipes com participacio de gestores,
seja em razdo de enxergarem nos gestores 0s recursos humanos (reconhecidos),em tese, dotados de
qualificacdo para tocarem a agenda do momento, seja por conhecimento prévio ou indicacdo por parte
de pessoas de sua confianca ou de referéncia. Os gestores querem participar de politicas importantes
e ter alguma delegacdo de poder e autonomia para fazé-lo. Ao mesmo tempo, os dirigentes politicos
guerem os gestores porque eles sdo bom implementadores.

Ha alguns dirigentes que seriam “puxadores de gestores”, que vao constituindo um grupo de
gestores que gozam de sua confianga e sdo chamados para compor suas equipes. Gozar da confianga
desses dirigentes politicos € um capital muito valioso para os gestores. Da mesma forma, gestores
dirigentes que se destacam por suas realizacGes e que gozam de prestigio sdo atraentes para aqueles
que querem construir uma trajetoria bem sucedida (alta mobilidade, realizacfes e altos cargos). O
gestor que tenha a confianga de um lider tem capital especial.

A mobilidade ¢ util para essas estratégias do “ser” técnico-politico. Ela € um instrumento util
para a administracdo publica, que confere aos novos dirigentes a possibilidade de constituirem
equipes com profissionais qualificados e experientes, assim como um instrumento Util para os
gestores gerenciarem seu curso profissional e sim, contribuirem para mudancas resultantes das
politicas pablicas das quais participam, constituindo-se fator de capacidade burocratica do Estado.

Os exercicios profissionais foram constituindo competéncias condizentes com o perfil
técnico-politico de carreira e que isso valeu a alguns gestores gozar de confianca de dirigentes
politicos, reconhecimento profissional e pertencimento a redes. Esses Ultimos s&o os capitais
utilizados pelos EPPGG para tragcarem seus caminhos na APF e empreender mudancas. O pressuposto
da criacdo da carreira era suprir o Estado com profissionais técnico-politicos, mas apenas uma parte
deles desenvolveu um tipo de trajetoria que levasse a isso, pois esse perfil é fruto de desenvolvimento
no trabalho e os mecanismos de regulacdo que possam melhorar o aproveitamento do gestor ndo séo
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suficientes ante a forca dos Ministérios que gerem seus EPPGG. A falta de regras e de politica para
a carreira (e para a gestdo dos cargos de direcdo, de forma mais ampla) trouxe incerteza, que nao
levou necessariamente a trajetorias de fracasso e frustragdo, mas ao aproveitamento criativo do
espacgo aberto pela debilidade institucional da carreira. Por fim, a mobilidade serviu para que 0s
atribuicGes da carreira fossem realizadas e, desta forma, contribui sim para a capacidade burocratica
do Estado, mas ndo de uma forma organizada e nem de curto prazo. Ao contrario da tradicao
burocréatica que valoriza a especialidade como grande capacidade da administracdo, bem como o
saber setorial no campo das politicas publicas, a contribuicdo do EPPGG estd justamente na
transversalidade.

Sobre a contribuicéo deste trabalho

Fugindo da perspectiva juridico-legal, a presente pesquisa discutiu carreiras com uma
abordagem de trajetorias que vdo sendo construidas pelos proprios profissionais, como atores que
calculam seu papel (posicdo) na carreira e sua contribuicdo para as politicas publicas das quais
participam.

Enfim, o que se pode afirmar é que apds o ingresso na carreira, a trajetoria profissional de
cada um é algo de dificil controle, e mesmo de planejamento, a partir de um 6rgéo supervisor. Mas o
seu mapeamento, no tempo, pode explicar as vantagens ou desvantagens concretas da mobilidade,
em relagéo aos objetivos de criacdo da carreira.

Alguns quesitos parecem mostrar que um EPPGG com trajetoria técnico-politica bem
sucedida, quais sejam:

- Sua participacdo em algum politica publica relevante;

- sua posicdo em cargo gerencial ou diretivo em um 6rgéo responsavel por politica publica
relevante;

- a recorréncia de participacdo em politicas publicas relevantes diferentes, em mais de duas
vezes em sua trajetoria profissional

- a sua longa permanéncia em cargos de direcdo e geréncia, em sua trajetoria.
- circulacdo entre Grgaos centrais de governo.

Os gestores que tem trajetoria com maior numero de movimentacGes acabam revelando perfil
politico mais acentuado, acumulando mais capitais, podendo atuar como atores estratégicos e, assim,
contribuindo para o aumento da capacidade do Estado.

Direcdes para futuras pesquisas
A continuidade desta pesquisa implica a investigacdo das pistas que puderam ser identificadas
no conteudo deste documento.

Em busca de maior consisténcia cientifica deste trabalho, seria necessario proceder a
comparacéo entre o padréo de trajetdrias com alta mobilidade e aquele de baixa mobilidade, de forma
a obter uma visao mais abrangente sobre o comportamento dessa carreira no campo da administracao
publica federal.
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Um ponto critico de método é que a pesquisa estudou trajetorias de sucesso e um contraponto
precisara ser feito no futuro com a pesquisa sobre os Gestores que se evadiram ou que nao obtiveram
éxito na ocupacdo de cargos ou func¢bes comissionados.

A constituicdo dos clusters, como mencionado, foi feita a partir de dados sobre alocagédo dos
gestores em o0s 6rgdos superiores de alocacdo, sem, contudo, chegar ao nivel da unidade
organizacional em que 0s mesmos tiveram seus exercicios dentro dos 6rgdos. Uma pesquisa futura
poderd comportar tal nivel de detalhamento porque os dados existem no SIAPE e seria possivel
identificar as movimentacGes em campos de forma mais nitida.

233



Referéncias bibliogréaficas

ABBOTT, Andrew e HRYCAK, Alexandra. Measuring resemblance in sequence data: an optimal
matching analysis of musicians' careers. American Journal of Sociology, Chicago, v.96, n. 1, p.
144-185, July 1990.

ANDRADE, Marcos Paulo; BRASIL, Felipe Gongalves; CAPELLA, Ana Claudia Niedhardt.
Agenda governamental brasileira: discursos presidenciais e Mensagens ao Congresso (1995-2014).
Agenda Politica. Revista de Discentes de Ciéncia Politica da Universidade Federal de Séo Carlos,
v. 9, n. 1, p. 280-306, jan./abr. 2021. DOI : https://doi.org/10.31990/agenda.2021.1.10. Disponivel
em: https://www.agendapolitica.ufscar.br/index.php/agendapolitica/article/view/593/335

ARAUJO, Bruno César Pino Oliveira de. Trajetdrias ocupacionais de engenheiros jovens no
Brasil. 2016. Tese ( Doutorado em Engenharia de Producéo) — Escola Politécnica, Universidade de
Séo Paulo, Séo Paulo, 2016. Disponivel em: https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-
23062016-153336/pt-br.php

BLAIR-LOY, Mary. Career patterns of executive women in finance: an optimal matching analysis.
The American Journal of Sociology, Chicago, v. 104, n. 5, p. 1346-1397, Mar. 1999.
DOI:10.1086/210177.

BOURDIEU, P.; WACQUANT, L. Una invitacién a la sociologia reflexiva. Buenos Aires: Siglo
XXI, 2012.

BOURDIEU, P., WACQUANT, L., & FARAGE, S. (1994). Rethinking the State: genesis and
structure of the bureaucratic field. Sociological Theory, 12(1), 1-18.
http://dx.doi.org/10.2307/202032

BOURDIEU, P. (2014). Sobre o Estado. Cursos no Collége de France. Sdo Paulo: Companhia das
Letras.

BRASIL, Felipe Gongalves; CAPELLA, Ana Claudia Niedhardt. Agenda governamental brasileira:
uma analise da capacidade e diversidade nas prioridades em politicas publicas no periodo de 2003 a
2014. Cadernos Gestao Publica e Cidadania, Séo Paulo, v. 24, n. 78, 2019. DOI:
https://doi.org/10.12660/cgpc.v24n78.76950. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/cgpc/article/view/76950. Acesso em: 21 jan. 2023.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Camara da Reforma do Estado. Plano diretor da reforma do
aparelho do estado. Brasilia: Presidéncia da Republica, 1995.

BRULON, Vanessa. Transpondo Bourdieu para as Organizagdes: um convite a sociologia reflexiva
em estudos organizacionais. In: ENCONTRO DA ANPAD, 37., 2013, Rio de Janeiro, Anais [...].
Rio de Janeiro: ANPAD, 2013.

BURT, Ronald S. A note on social capital and network content. Social Networks, Chicago, v.19,
n.4, p. 355-373, Oct. 1997. DOI: https://doi.org/10.1016/S0378-8733(97)00003-8. Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0378873397000038.

234


https://doi.org/10.31990/agenda.2021.1.10
https://www.agendapolitica.ufscar.br/index.php/agendapolitica/article/view/593/335
https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-23062016-153336/pt-br.php
https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-23062016-153336/pt-br.php
http://dx.doi.org/10.1086/210177
https://doi.org/10.12660/cgpc.v24n78.76950
https://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/cgpc/article/view/76950
https://doi.org/10.1016/S0378-8733(97)00003-8
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0378873397000038

BURT, Ronald S. The contingent value of social capital. Administrative Science Quarterly, New
York, v. 42, n.2, p. 339-365, June 1997.

CAPELLA, Ana Claudia Niedhardt; BRASIL, Felipe Goncalves. Prioridades em politicas publicas:
mensagens ao Congresso Nacional na agenda governamental 1991/2020. Revista de Sociologia e
Politica, Curitiba, v. 30, e017, 2022. DOI: https://doi.org/10.1590/1678-98732230e017. Disponivel
em: https://www.scielo.br/j/rsocp/a/dcvT Tnj8jhapkzM4dbTmtgp/abstract/?lang=pt . Acesso em: 21
jan. 2023.

CHEIBUB, Zairo; MESQUITA, Wania Amélia Belchior. Os especialistas em politicas publicas e
gestdo governamental: avaliacdo de sua contribuicdo para politicas publicas e trajetdria
profissional. Brasilia: Enap, 2001. 71p. (Texto para discussao, 43). Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/664.

CINGOLANI, Luciana; THOMSSON, Kaj; DE CROMBRUGGHE, Denis. Minding Weber more
than ever? The impacts of State Capacity and Bureaucratic Autonomy on development goals.
UNU-MERIT Working Paper Series, 2013.

CRUZ, Rachel. Carreiras burocréticas e suas transformacdes: o caso dos gestores governamentais
no Brasil. In: LOUREIRO, Maria Rita; ABRUCIO, Fernando Luiz e PACHECO, Regina Silva
(org.). Burocracia e politica no Brasil: desafios para a ordem democratica no século XXI. Rio de
Janeiro: FGV, 2010. p. 307-328.

DE RECURSOS, OCDE Avaliacao da Gestao. Humanos no Governo—Relatério da OCDE: Brasil
2010. Governo Federal.[Paris]: OCDE, 2010.

DIMAGGIO, Paul J.; POWELL, Walter W. The iron cage revisited: institutional isomorphism and
collective rationality in organizational fields [1983]. Contemporary sociological theory, v. 175,
2012.

EMIRBAYER, Mustafa. Manifesto for a relational sociology. American Journal of Sociology,
Chicago, v.103, n.2, p. 281-317, Sept. 1997.

EMIRBAYER, Mustafa; GOODWIN, Jeff. Network Analysis, Culture, and the Problem of
Agency. American Journal of Sociology, Chicago, v.99, n.6, p. 1411-1454, May 1994.

EVERETT, Jeffery. Organizational research and the praxeology of Pierre
Bourdieu. Organizational Research Methods, v. 5, n. 1, p. 56-80, 2002.

FALLETI, Tulia G.; LYNCH, Julia. From process to mechanism: varieties of disaggregation.
Qualitative Sociology, Lodz, v.31, p. 333-339, June 2008. DOI: https://doi.org/10.1007/s11133-
008-9102-4. Disponivel em: https://link.springer.com/article/10.1007/s11133-008-9102-4#citeas

FARIA, José Henrique de; LEAL, Anne Pinheiro. A gestdo por competéncias no quadro da
hegemonia. In: FARIA, José Henrique de (org.). Analise critica das teorias e praticas
organizacionais. Sao Paulo: Atlas, 2007. p. 124-141.

FERNANDES, Ciro Campos Christo. A Carreira dos gestores governamentais e sua trajetdria em

trabalhos fundamentais. Revista de Politicas Publicas e Gestdo Governamental — Respvblica.
Brasilia, v.11, n. 1, p. 11-42, jan./jun. 2012.

235


https://doi.org/10.1590/1678-98732230e017
https://www.scielo.br/j/rsocp/a/dcvTTnj8jhqpkzM4dbTmtgp/abstract/?lang=pt
http://www.enap.gov.br/documents/586010/601535/43texto.pdf/7a67d0e3-b8c0-418b-a588-efb8e014beea
http://www.enap.gov.br/documents/586010/601535/43texto.pdf/7a67d0e3-b8c0-418b-a588-efb8e014beea
http://www.enap.gov.br/documents/586010/601535/43texto.pdf/7a67d0e3-b8c0-418b-a588-efb8e014beea
http://www.enap.gov.br/documents/586010/601535/43texto.pdf/7a67d0e3-b8c0-418b-a588-efb8e014beea
http://www.enap.gov.br/documents/586010/601535/43texto.pdf/7a67d0e3-b8c0-418b-a588-efb8e014beea
https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/664
http://www.enap.gov.br/documents/586010/601535/43texto.pdf/7a67d0e3-b8c0-418b-a588-efb8e014beea
https://doi.org/10.1007/s11133-008-9102-4
https://doi.org/10.1007/s11133-008-9102-4
https://link.springer.com/article/10.1007/s11133-008-9102-4#citeas

FERNANDES, Ciro Campos Christo. Profissionalizacdo da alta geréncia: trajetdria, experiéncias
de referéncia e perspectivas no Brasil. Revista de Politicas Publicas e Gestdo Governamental —
Respvblica. Brasilia, v.12, n. 1, p. 59-73, jan./jun. 2013.

FLIGSTEIN, Neil; McADAM, Doug. A theory of fields. New York: Oxford University Press,
2012.

FLIGSTEIN, Neil. Social skill and the theory of fields. Sociological theory, v. 19, n. 2, p. 105-125,
2001.

GABADINHO, Alexis; RITSCHARD, Gilbert; MULLER, Nicolas S.; STUDER, Matthias.
Analyzing and visualizing state sequences in R with TraMineR. Journal of Statistical Software.
Innsbruck v.40, n.4, p. 1-37, Apr. 2011.

GRAEF, Aldino; FERNANDES, Ciro Campos Christo; SANTOS, Luiz Alberto dos.
Administrando o Estado: a experiéncia dos gestores governamentais. Revista do Servico Publico -
RSP, Brasilia, ano 45, v.118, n. 2, p. 91-111, jul/ago. 1994,

GRAEF, A.; CARMO, MPB. A organizacéo de carreiras do Poder Executivo da Administracéo
Publica Federal Brasileira: o papel das carreiras transversais. In: Congreso internacional del clad
sobre la reforma del estado y de la administracion publica. 2008.

GUEDES, André Teles. Elites estatais e reforma do estado na nova republica: o projeto ENAP
e a formagcdo da carreira de gestor governamental no Brasil. 2012. Tese (Doutorado em Sociologia)
- Instituto de Sociologia, Universidade de Brasilia, Brasilia, 2012. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/1721.

GUIMARAES, Paulo Ricardo Bittencourt. Métodos quantitativos estatisticos. 2.ed. Curitiba:
IESDE Brasil, 2018.

HOLANDA, Nilson. O contexto da criacdo da carreira de Especialista em Politicas Publicas e
Gestdo Governamental. Revista de Politicas Publicas e Gestdo Governamental - Respvblica,
Brasilia, v.4, n.1, p. 17-38, jan./jun. 2005.

JASPER, James. A Strategic Approach to Collective Action: Looking for Agency in Social-
Movement Choices. Mobilization: An International Quarterly. V. 9, n. 1, p. 1-16, 2004.

KINGDON, John W. Agendas, alternatives, and public policies. 2nd. NY: HaperCollins College
Publisher, 1995.

LAUMANN, Edward O.; KNOKE, David. The organizational state: Social choice in national
policy domains. Univ of Wisconsin Press, 1987.

FARIA, José; LEAL, A. A gestdo por competéncias no quadro da hegemonia. FARIA, J.
Analise critica das teorias e praticas organizacionais. S&o Paulo: Atlas, 2007.

LIMOEIRO, Danilo; SCHNEIDER, Ben Ross. State-led Innovation: SOEs, institutional

fragmentation, and policy making in Brazil. Cambridge: MIT Industrial Performance Center-IPC,
2017. (MIT-IPC Paper, 17-004).

236


https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/1721

LIN, Nan. Building a network theory of social capital. In: LIN, Nan; COOK, Karen; BURT, Ronald
(org.). Social capital: theory and research. New York: Routledge, 2001.

LIN, Nan. Institutions, networks and capital building: societal transformation. In: LIN, Nan. Social
capital: a theory of social structure and action. Cambridge: Cambridge University Press, 2002. p.
184-209.

LOPEZ, Félix; CARDOSO JR., José Celso. Desmascarando fake news sobre o emprego publico no
Brasil. In: DWECK, Esther; ROSSI, Pedro; OLIVEIRA, Ana Luiza Matos de (org.). Economia
pds-pandemia: desmontando os mitos da austeridade fiscal e construindo um novo paradigma
econémico. Sdo Paulo: Autonomia Literaria, 2020. p.115-127.

LOPEZ, Felix; SILVA, Thiago. O Carrossel burocratico nos cargos em comissdo: anélise de
sobrevivéncia dos cargos de direcdo e assessoramento superior do executivo federal brasileiro
(1999-2017). Brasilia: IPEA, 2020. 44p. (Texto para Discussdo, 2597).

LOUREIRO, Maria Rita; ABRUCIO, Fernando Luiz. Politica e burocracia no presidencialismo
brasileiro: o papel do Ministério da Fazenda no primeiro governo Fernando Henrique Cardoso.
Revista Brasileira de Ciéncias Sociais - RBCS, Séo Paulo, v.14, n.41, p. 69-89, out. 1999.

MACHADO, Rosangela Aparecida dos Reis. Burocracia e politica no Brasil: analise da insercéo
da carreira dos especialistas em politicas publicas e gestdo governamental na maquina publica. Tese
(Doutorado em Ciéncias Sociais) - Instituto de Filosofia e Ciéncias Humanas, Universidade
Estadual de Campinas, Campinas, 2013.

MACHADO, Roséangela Aparecida dos Reis. Problemas e impasses da carreira publica no
Brasil: a experiéncia dos gestores governamentais na Administracao Pablica Federal. 2003.
Dissertacdo (Mestrado em Ciéncia Politica) - Instituto de Filosofia e Ciéncias Humanas,
Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 2003.

MARGARITES, Gustavo Conde; FREITAS, Gabriella Rocha de. Habilidade social, relagdes entre
campos e mudancas: a teoria do campos de acao estratégica em A theory of fields. Revista
Sociedade e Estado, Brasilia, v. 33, n. 2, p. 613-619, mai./ago, 2018. Resenha da obra:
FLIGSTEIN, Neil; MCADAM, Doug. A theory of fields. New York: Oxford University Press,
2012. DOI: https://doi.org/10.1590/s0102-699220183302017. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/se/a/fdmb4HSVVIYRBMKXnK4XBRP/?format=pdf&lang=pt. Acesso em:
20 abril 2021.

MARQUES, Eduardo Cesar Ledo. A rede dos gestores locais em Séo Paulo. DADOS - Revista de
Ciéncias Sociais, Rio de Janeiro, v. 60, n. 2, p. 437-472, 2017.

MARQUES, Eduardo Cesar. Redes sociais e poder no estado brasileiro: aprendizados a partir das
politicas urbanas. Revista Brasileira de Ciéncias Sociais - RBCS, Sédo Paulo, v. 21, n. 60, p. 15—
41, fev. 2006.

MELUCCI, Alberto. Challenging codes: Collective action in the information age. Cambridge
University Press, 1996.

MONTEIRO, Lorena Madruga. Modelo “top-down”: uma reflexdo sobre a implementagao de
politicas pablicas e a participacéo dos gestores governamentais. Revista Gestdo Organizacional,

237


https://doi.org/10.1590/s0102-699220183302017
https://www.scielo.br/j/se/a/fdmb4HSvVrYRBMKXnK4XBRP/?format=pdf&lang=pt

Chapecd, v. 9, n. 3, set./dez. 2016. DOI: https://doi.org/10.22277/rgo.v9i3.3253. Disponivel em:
https://bell.unochapeco.edu.br/revistas/index.php/rgo/article/view/3253.

MONTEIRO, Lorena Madruga. Reforma da administracdo publica e carreiras de Estado: o caso dos
especialistas em politicas publicas e gestdo governamental no Poder Executivo Federal. RAP -
Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v.47, n. 5, p. 1117-1143, set./out. 2013.

NICOLINI, Alexandre Mendes. Aprender a governar: a aprendizagem de funcionarios publicos
para as carreiras de estado. 2007. Tese (Doutorado em Administracdo) - Escola de Administragéo,
Universidade Federal da Bahia, Bahia, 2007.

RAMAGEM, Ricardo Dias. Arranjos institucionais e a construgdo de capacidades relacionais
do estado para producéo de politicas publicas intersetoriais: o caso do programa agua para
todos. 2020. Tese (Doutorado em Administracdo) - Universidade de Brasilia, Brasilia, 2020.
Disponivel em: https://repositorio.unb.br/handle/10482/39080.

REIS, Maria Stela; FERRAREZI, Elisabete; ANTICO, Claudia. A realidade de governo como
matéria-prima na capacitacao de servidores publicos na Escola Nacional de Administracdo Publica
no Brasil. In: CONGRESO INTERNACIONAL DEL CLAD SOBRE LA REFORMA DEL
ESTADO Y DE LA ADMINISTRACION PUBLICA, 17., 2012, Cartagena, Colombia. Anais [...].
Colombia: CLAD, 2012.

ROSSIER, Thierry. Accumulation and conversion of capitals in professorial careers. The
importance of scientific reputation, network relations, and internationality in economics and
business studies. Higher Education, London, v.80, p. 1061-1080, 2020.

SANTOS, Aleksandra Pereira. Comprometimento e entrincheiramento em carreiras do setor
publico: estudo exploratorio e confirmatorio. Cadernos Gestao Publica e Cidadania, Sao Paulo,
v.22, n.73, p. 355-378, set./dez. 2017.

SAVAGE, Mike; WARDE, Alan; DEVINE, Fiona. Capitals, assets, and resources: some critical
issues. The British Journal of Sociology, London, v.56, n.1, p. 31-46, Mar. 2005.

SAVAGE, Mike; SILVA, Elizabeth B. Field analysis in cultural sociology. Cultural sociology, v.
7,n.2,p. 111-126, 2013.

SCHNEIDER, Ben Ross. Burocracia publica e politica industrial no Brasil. Sdo Paulo: Sumaré,
1994,

SOUZA, Celina. Modernizacao do Estado e construcdo de capacidade burocratica para a

implementacao de politicas federalizadas. RAP - Revista de Administracdo Publica, Rio de
Janeiro, v.51, n.1, p. 27-45, jan./fev. 2017.

238


https://doi.org/10.22277/rgo.v9i3.3253
https://bell.unochapeco.edu.br/revistas/index.php/rgo/article/view/3253
https://repositorio.unb.br/handle/10482/39080
https://link.springer.com/journal/10734
https://link.springer.com/journal/10734

ANEXOS

Anexo 1: Lista de Entrevistados

N. de
entrevista

20
9

10
11
12

21
22
16

19

23
17
18
24
25
26
27
28

Data
entrevista

17/06/2021
20/02/2020
23/11/2020
24/11/2020
25/11/2020
10/12/2020
12/12/2020
15/09/2020
16/10/2020
20/10/2020
29/10/2020
30/10/2020
14/11/2020
03/12/2020
13/10/2020

06/11/2020

22/06/2021
29/06/2021
14/02/2021

16/06/2021

07/12/2021
11/06/2021
14/06/2021
08/12/2021
06/12/2021
07/12/2021
10/12/2021
24/01/2022

nome

Numero do
cluster

1

v A B B B b B B NN DN NDNDN

()

13

0 0 0 H~

Nome do cluster
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BCT
BCT
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BCT
BCT
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BLT
BLT
BLT
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BLT
MP
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MDS
MDS
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Planejamento

BCT
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Educagdo
BMT
BLT
BMT
BMT
BMT

Turma

14
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14
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SN
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v R WN W PN

16

(o)}

11

11
11
12

nascto

28/01/1980
10/01/1970
18/02/1978
03/11/1980
01/02/1986
23/03/1972
27/09/1977
11/01/1973
09/03/1970
21/07/1969
10/11/1970
19/04/1961
22/08/1961
07/06/1963
29/05/1970

23/04/1975

21/03/1967
24/06/1979
12/04/1965

20/01/1961

05/05/1983
26/09/1975
11/09/1973
28/07/1976
06/04/1974
05/08/1978
22/04/1980

TIPO
(conjunct)

Setorial
Borb
Borb
Borb
Borb
Borb
Borb
Borb
Borb
Borb
Borb
Borb
Borb
Borb

Org
Central

Org
Central
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Setorial

Org
Central
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Central
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Borb

Borb

Borb

Borb
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Anexo 2: Roteiro de Entrevistas

Nome:

Turma:

Mes e ano de inicio na carreira:

Area do concurso:

Formacao:

Experiéncia anterior:

Idade ao entrar:

1) Por que prestou o concurso. Qual a sua visdao sobre a carreira e seu futuro nela?
2) Conte sua trajetdria no cargo de EPPGG

Descreva os estados e movimentacgdes, tentando correlacionar o érgdo/unidade, cargo(s),
contexto politico e politica publica.

3) Razoes de mudanca ou permanéncia
e Interesse pela drea (conteudo do trabalho) - aprendizagem
e Prestigio/carater estratégico da politica
e Interesse em participar de grupo (prestigio - potencial de desenvolvimento),
independentemente do conteldo da politica
e Familiaridade/proximidade/confianca - permanecer no grupo que conhece/time
e Convite ou demanda?
e Cargo (exoneragdo de onde esta/ nomeacdo/ expectativa de nomeacgdo)
4) Quem convidou? Da turma/ de equipe familiar/ puxador
5) Ja puxou alguém/ ja indicou alguem
6) Quem sdo os "puxadores" na carreira?
7) Participa de alguma rede/grupo? Isso influenciou movimentagdo?

8) Papel da capacitagdo/formacgdo -isso influenciou movimentagdo?

9) Como vc se define? Em termos de perfil profissional. Especialista/ genérico/setor/area de
gestao.

10) O que vc valoriza mais em sua trajetoria?
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11) Qual é sua expectativa em termos de trajetéria?
12) Vocé acha que a mobilidade da carreira é um fator positivo para a adm publica?
Fatores positivos-Fatores negativos

13) Vc acha que os eppgg tem que ocupar cargos?
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Anexo 3: Nota sobre a quantidade de clusters

As medidas da qualidade sdo uma ajuda valiosa na selecdo do numero de grupos do ponto de vista
estatistico. A tabela abaixo apresenta as medidas utilizadas nesse trabalho para auxiliar na escolha
do namero ideal de clusters. A coluna Min/Méax informa de um bom agrupamento minimiza ou
maximiza determinada medida.

Nome Abrev. Min/Méx Interpretacdo
Coeréncia do agrupamento. Alta coeréncia
Average Silhouette Width ~ ASW Max indica altas distancias entre grupos e forte

homogeneidade dentro do grupo.
Medida da capacidade do agrupamento para

Hubert's Gamma HG Max reproduzir as  distAncias (ordem de
magnitude).

Point Biserial Correlation PBC Max Medida Qa cap_aclda(_je do agrupamento para
reproduzir as distancias.
Distancia entre o agrupamento obtido e a

Hubert's C HC Min melhor agrupamento teoricamente possivel

com esse numero de grupos e essas
distancias.

O gréfico mostra os indices padronizados para varios numeros de clusters. Nota-se que as medidas
ASW, HG e PBC tém tendéncia de aumento entre um e nove clusters onde ha uma quebra. Esse
padrdo sugere que a escolha por nove clusters ¢ uma boa decisdo. A mesma interpretacdo vale para a
medida HC.

o
T o~
(]
N
c
S
® ©
Q
S
©
S T
©
£
o _|
|
@ ASW (-1.72/1.89)
o O HG (-3.14/0.89)
: O PBC(-3.66/1.28)
. O HC(-1/3.27)
T T T
5 10 15 20

Numero de clusters

Referéncia: Studer, Matthias (2013). WeightedCluster Library Manual: A practical guide to creating
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Anexo 4: Abreviacoes

CEDIDO
GDF
MAPA
MCID
MCTIC
MD
MDA
MDH
MDIC
MDS
ME
MEC
MF
MIN
MINC
MJ
MMA
MME
MP
MRE
MS
MT
MTB
MTUR
PR

APOSENTADO
Nenhum
Anterior
Nenhum
Posterior

Siglas
Funcep
ESAF

CESGRANRIO

SIAPE

Cedido

Governo do Distrito Federal

Ministério da Agricultura, Pecudria e Pesca

Ministério das Cidades

Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagao e Comunicagées
Ministério da Defesa

Ministério do Desenvolvimento Agrafio

Ministério dos Direitos Humanos

Minitério do Desenvolvimeto Econdmico, Industria e Comércio
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome
Ministério do Esporte

Ministério da Educacdo

Ministério da Fazenda

Ministério do Interior

Ministério da Cultura

Ministério da Justica

Ministério do Meio Ambiente

Ministério de Minas e Energia

Ministério do Planejamento

Ministério das RelagGes Exteriores

Ministério da Saude

Ministério dos Transportes

Ministério do Trabalho

Ministério do Turismo

Presidencia da Republica

Aposentado

Tempo antes de entrar na carreira

Tempo posterior a saida da carreira, por exoneragdo ou falecimento

Fundagdo Centro de Formacao do Servidor Publico
Escola de Administragdo Fazendaria

Centro de Sele¢do de Candidatos ao Ensino Superior do Grande Rio

Sistema Integrado de Administra¢do de Pessoal
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Anexo 5: Tabela de “DE-PARA” de 6rgaos e agrupamento de 6rgaos

Correspondente na Base

SIAPE Nome Orgao por Extenso Dados para TraMiner obs

Extinto em 2016 e integrado ao
MC Ministério das Comunicagdes MCTIC MCTIC
Criado em 2003 e em 2019 juntou
com MIN e deu no Ministério do
MCID Ministério das Cidades Desenvolvimeto Regional
O MIN juntou com MCID em 2019
dando no Ministério do
MIN Ministério da integra¢do nacional Desenvolvimento Rural

Incorporada pelo Ministério do

MPS Ministério Previdencia social MTB Trabalho e Emprego em 2015
MTB Ministério do Trabalho MTB

MTFCGU CGU

MPA MAPA

10 de abril de 1992 a 19 de
novembro de 1992 — Ministério
dos Transportes e das
MT Ministerio dos Transportes Comunicagdes

19 de novembro de 1992 a 12 de
maio de 2016 — Ministério dos
Transportes
12 de maio de 2016 a 31 de
dezembro de 2018 — Ministério
dos Transportes, Portos e Aviagdo
Civil

Corrigida em 13 de outubro de 2020

Elaboracdo proépria
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https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Minist%C3%A9rio_dos_Transportes_e_das_Comunica%C3%A7%C3%B5es&action=edit&redlink=1
https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Minist%C3%A9rio_dos_Transportes_e_das_Comunica%C3%A7%C3%B5es&action=edit&redlink=1
https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Minist%C3%A9rio_dos_Transportes_e_das_Comunica%C3%A7%C3%B5es&action=edit&redlink=1

Anexo 6: Tabela de equivaléncia de cargos

Denominacao no SIAPE Nivel

AS-0002
CA-0001
CA-0002
CA-0003

N R BN

CCD-0001 6

CCD-0002
CCS-0004
CCS-0005
CCT-0001
CCT-0002
CCT-0003
CCT-0004
CCT-0005
CD-0003

CD-0004

CGE-0001
CGE-0002
CGE-0003
CGE-0004

w s 0D WONR RO SO

CTE-0011 (EPL) 4

CTE-0015(EPL) 4

CTE-0018(EPL) 4

CTE-0019(EPL) 4

CTE-0027(EPL)
DAS-1
DAS-2
DAS-3
DAS-4
DAS-5
DAS-6

w vk WN R

Autoridade Publica Olimpica -
assessor

CCD 000.2 - CARGO
COMISSIONADO DE DIRECAO
(Agencia)

CCD 000.2 - CARGO
COMISSIONADO DE DIRECAO
(Agencia)

CTE 001.1 - CARGO
COMISSIONADO TEMPORARIO
(Portal da Transparéncia)

conforme informacgao obtida junto a
Servidor da EPL

conforme informacgao obtida junto a
Servidor da EPL

conforme informacgao obtida junto a
Servidor da EPL

conforme informacgao obtida junto a
Servidor da EPL

tabela CGCD-Enap

tabela CGCD-Enap
tabela CGCD-Enap

Assessor |V
(Portaria 1668 -
17set2012-cessao)
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FCT-0004
FG-0001

FG-0002

FG-0005

FGR-0001
FGR-0002
FGR-0003
FPE-1011
FPE-1012
FPE-1013
FPE-1014
FPE-1021
FPE-1022
FPE-1023
FPE-1024

FVS-0004

FVS-0005
GR-0001
GR-0003
GR-0004
GT-0001
GT-0003
NES-0065
NES-0081
NES-0082
RGA-0001(PR)
RGA-0001(MJ)
RGA-0002(PR)
RGA-0002(MJ)
RGA-0003(PR)
RGA-0004(PR)
RGA-0004(MJ)
RGA-0005(PR)
RGA-0005(MJ)

Secretario Executivo
Subchefe da Casa Civil-PR

A0 OO 00000 O0O0ON NN oo oo o o

agéncia reguladora - energia eletrica

agencia nacional de saude
suplementar/ ag. Nac. vigilancia
sanitaria

agencia nacional de saude
suplementar/ ag. Nac. vigilancia
sanitaria

sem informacao

sem informacao

sem informacéao

sem informacgao

sem informacéao

gratificacdo representacdo gabinete
gratificacdo representacdo gabinete
gratificacdo representacdo gabinete
gratificacdo representacdo gabinete
gratificacdo representacdo gabinete
gratificacdo representacdo gabinete
gratificacdo representacdo gabinete
gratificacdo representacdo gabinete
gratificacdo representacdo gabinete
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Anexo 7: Estrutura Organizacional do Poder Executivo, por Setores

Elaboracao - Antonio Amaral

Para fins analiticos, os Ministérios foram agrupados em setores tematicos, que seguiram, em
boa medida, divisdo semelhante a adotada em algumas das Secretarias do Ministério do Planejamento
para analise de propostas e coordenacdo de politicas intersetorial: econdmica, estratégica e
articulacio governamental, infraestrutura e social.>* A distribuicio esta apresentada abaixo:

Quadro: Ministéerios por Setores

Econbémico Estratégia e Articulacédo Infraestrutura Social
Governamental
Ministério da Agricultura, Advocacia Geral da Unido — | Ministério da Ciéncia e Ministério da Cultura — MinC
Pecuéria e Abastecimento — | AGU Tecnologia — MCT®

MAPA

Ministério da Fazenda — MF | Casa Civil da Presidéncia Ministério da Integracéo Ministério da Educagdo —

da Republica — CC/PR Nacional — Ml MEC
Ministério da Pesca e Casa Militar da Presidéncia | Ministério das Cidades Ministério da Previdéncia
Aquicultura — MPAS da Republica/Gabinete de -~ MCid Social — MPS%®

Segurangca Institucional —
GSI/PR%
Ministério da Defesa

Ministério das Ministério da Salde — MS

Comunicagfes — MC

Ministério da Industria,
Comércio Exterior e
Servigos — MICES®

Ministério do Planejamento, | Ministério da Justica — MJ Ministério de Minas e Energia— = Ministério do
Orgamento e Gestdo — MP MME Desenvolvimento Agrario —
MDS®0

continua

54 De acordo com o Decreto n° 9.035, de 2017, que aprova a estrutura regimental e o quadro demonstrativo de cargos do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, o Departamento de Modelos Organizacionais da Secretaria de Gestdo apresenta divisdo
idéntica a proposta neste estudo. Ja a Secretaria de Orcamento Federal divide sua estrutura em programas de area Social, Econémica,
Infraestrutura e Especial.

55 O Ministério da Ciéncia e Tecnologia foi fundido com o Ministério da Comunicagdes e transformado em Ministério da Ciéncia,
Tecnologia Informagdes e Comunicagdes — MCTIC por meio da Medida Proviséria n® 726, de 2016 (artigo 1°, inciso V e artigo 2°,
inciso I1).

% O Ministério da Pesca e Aquicultura foi fundido ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento por meio da Medida
Provisoria n® 696, de2015 (artigo 1°, inciso Il e artigo 2°, ver alteracdes ao artigo 29, inciso | da Lei n® 10.683, de 2003, no qual as
competéncias do extinto Ministério da Pesca foram incorporadas ao MAPA). Posteriormente, a Secretaria de Aquicultura e Pesca,
que reteve as atribuicdes do extinto MPA, foi transferida pelo Decreto n® 9.004, de 2017, para o Ministério da Inddstria, Comércio
Exterior e Servigos — MICES.

57 0 Gabinete de Seguranca Institucional foi transformado em Casa Militar, perdendo o status de Ministério, por forca da Medida
Provisdria n® 696, de 2015 (artigo 1°, inciso 11, artigo 2° — ver altera¢des ao artigo 1°, inciso VI e artigo 6° da Lei n® 10.683, de 2003
— e art. 3% inciso VIII. Posteriormente, retomou a denominacao de GSI, bem como a qualificagdo como Ministério, por meio da
Medida Proviséria n® 726, de 2016 (artigo 3°, inciso Il, art. 4°, inciso XV e art. 5° inciso Ill). Para fins de andlise, dada a
excepcionalidade, a Casa Militar foi considerada, em substitui¢do ao GSI, ainda que ndo tivesse o status de Ministério durante sua
breve existéncia como tal.

%8 O Ministério da Previdéncia Social foi fundido com o Ministério do Trabalho e Emprego e transformado no Ministério do Trabalho
e Previdéncia Social por meio da Medida Provisoria n® 696, de 2015 (artigo 3, inciso ). Posteriormente, a Medida Proviséria n°
726, de 2016 transferiu as competéncias relativas a previdéncia social para o Ministério da Fazenda (artigo 7°, incisos 1l e IV, e
artigo 12 — ver alteragdes ao artigo 27, inciso V, e artigo 29, inciso XII, da Lei n°10. 683, de 2003, que transfere as competéncias e
estrutura basica relativa a previdéncia social para o Ministério da Fazenda).

59 O Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos foi transformado em Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio
Exterior pela Medida Provisoria n® 726, de 2016 (art. 2°, inciso I).

60 O Ministério do Desenvolvimento Agrario foi extinto pela Medida Proviséria n° 726, de 2016, e, a principio, fundido com o
Ministério do Desenvolvimento Agrario (art. 4°, inciso VI e art. 7°, inciso V). Porém, cerca de quatro meses depois, a Secretaria de
Agricultura Familiar e Desenvolvimento Agrario, criada a partir da extingdo do MDA, foi transferida, juntamente com toda a
estrutura que compunha o extinto MDA, para a Casa Civil da Presidéncia da Republica por meio do Decreto n° 8.865, de 2016.
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continuacéo
Econdmico

Ministério do Turismo —
MTur

Secretaria da Micro e
Pequena Empresa da
Presidéncia da Republica —
SMPE/PR®?

(Concluséao)
Econdmico

Estratégia e Articulacédo
Governamental
Ministério das Relagdes
Exteriores — MRE

Secretaria de Assuntos
Estratégicos da Presidéncia
da Republica — SAE/PR®

Secretaria de Governo da
Presidéncia da Republica —
SEGOV/PR

Estratégia e Articulacdo
Governamental

Secretaria de Relacdes
Institucionais da
Presidéncia da Republica —
SRI/PR®”

Secretaria Geral da
Presidéncia da Republica —
SG/PR™®

Infraestrutura

Ministério do Meio Ambiente —
MMA

Ministério dos Transportes —
MT®4

Secretaria de Aviacdo Civil da
Presidéncia da Republica —
SAC/PR®®

Infraestrutura
Secretaria Especial de Portos da

Presidéncia da Republica —
SEP/PRS8

Social

Ministério do
Desenvolvimento Social —
MDS61

Ministério do Esporte — ME

Ministério do Trabalho e
Emprego — MTh8®

Social

Secretaria Especial de
Politicas para as Mulheres da
Presidéncia da Republica —
SPM/PR®?

Secretaria Especial dos
Direitos Humanos da
Presidéncia da Republica —
SDH/PR™

61 O Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome foi transformado pela Medida Proviséria n° 726, de 2016, no Ministério
do Desenvolvimento Social e Agrério, com a fusdo do Ministério do Desenvolvimento Agrario (art. 4°, inciso VII e art. 7°, inciso
V). Porém, com a transferéncia da Secretaria Especial de Agricultura Familiar e Desenvolvimento Agrario, e as demais estruturas
e competéncias do extinto MDA para a Casa Civil da Presidéncia da Republica (por meio do Decreto n° 8.865, de 2016), o0 Ministério
foi renomeado para Ministério do Desenvolvimento Social pela Medida Proviséria n® 782, de 2017 (art. 74, inciso I1).

62 A Secretaria da Micro e Pequena Empresa foi criada pela Lei n° 12.792, de 2013, com status ministerial, a partir de competéncias
alocadas no Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior (artigos 2° e 6°). Posteriormente, a Medida Provisoria
n® 696, de 2015, transformou a SMPE em Secretaria Especial vinculada a Secretaria de Governo da Presidéncia da Republica (art.
1°, inciso VIII e art. 2° — ver alteracdes ao artigo 3° da Lei n® 10.683, de 2003). Por fim, a Secretaria Especial de Micro e Pequena
Empresa foi transferida para o Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos por meio do Decreto n® 9.004, de2017.

63 A Secretaria de Assuntos Estratégicos foi criada com nivel de Ministério por meio da Lei n° 11.754, de 2008. A Medida Provisoria
n° 696, de 2015 extinguiu a SAE e transferiu suas competéncias ao Ministério do Planejamento (art. 1°, inciso V e art. 2° — ver
alteracOes ao artigo 27, inciso XVII, alinea a).

64 O Ministério dos Transportes foi transformado em Ministério dos Transportes, Portos e Aviagdo Civil, por meio da Medida
Provisdria n°® 726, de 2016, que transferiu as estruturas e competéncias das Secretarias de Aviagao Civil e de Portos (artigo 6° inciso

I e artigo 7°, inciso 1).

65 A Secretaria de Aviagdo Civil foi transferida para o Ministério dos Transportes por meio da Medida Provisdria n® 726, de 2016
(artigo 4°, inciso Il e artigo 7°, inciso 1).

66 O Ministério do Trabalho e Emprego foi fundido com o Ministério da Previdéncia social por meio da Medida Proviséria n° 696, de
2015 (artigo 3°, inciso ). Posteriormente, com a transferéncia das competéncias e estruturas referentes a previdéncia social para o
Ministério da Fazenda pela Medida Provisdria n°® 726, de 2016 (artigo 7°, incisos 11 e IV, e artigo 12 — ver alteracdes ao artigo 27,
inciso V, e artigo 29, inciso XII, da Lei n°10. 683, de 2003), o Ministério passou a ser denominado Ministério do Trabalho.

67 A Secretaria de Relag@es Institucionais da Presidéncia da RepUblica foi extinta pela Medida Proviséria n°® 696, de 2015, e suas
competéncias incorporadas pela Secretaria de Governo da Presidéncia da Republica (artigo 1°, inciso IV e artigo 2°, ver alteragdes
a Lei n®10.683, de 2003, art. 3°, incisos 1X a XI).

68 A Secretaria Especial de Portos da Presidéncia da Republica foi incorporada ao Ministério dos Transportes, Portos e Aviagdo Civil
pela Medida Provisdria n® 726, de 2016 (artigo 1°, inciso I, artigo 6°, inciso 1).

69 A Secretaria de Politicas para as Mulheres da Presidéncia da Republica foi fundida ao Ministério das Mulheres, Igualdade Racial e
Direitos Humanos criado pela Medida Provisoria n® 696, de 2015 (artigo 1°, inciso VII, e art. 2°, ver alteracdo a Lei n® 10.683, de

2003, artigo 27, inciso XXV).

0 A Secretaria Geral da Presidéncia da Republica foi substituida pela Secretaria de Governo, por meio da Medida Proviséria n° 696,
de2015 (artigo 3°, inciso Il). Posteriormente, a Secretaria-Geral foi recriada pela Medida Provisoria n® 768, de 2017, abarcando
parte das competéncias da Secretaria de Governo e outras competéncias relativas a parcerias, investimentos estratégicos e
planejamento estratégico de longo-prazo.

1 A Secretaria Especial dos Direitos Humanos da Presidéncia da Republica foi transferida para o Ministério das Mulheres, Igualdade
Racial e Direitos Humanos criado pela Medida Provisoria n® 696, de 2015 (artigo 3°, inciso 1V, e art. 2°, ver alteragdo a Lei n°
10.683, de 2003, artigo 27, inciso XXV). O Ministério das Mulheres, da Igualdade Racial, da Juventude e dos Direitos Humanos
foi posteriormente fundido ao Ministério da Justiga e Cidadania pela Medida Proviséria n® 726, de2016 (artigo 1°, inciso VI e artigo
6°, inciso V). Por fim, a Medida Provisoria n® 768, de 2017 criou o Ministério dos Direitos Humanos, com estrutura semelhante ao
do extinto Ministério das Mulheres, Igualdade Racial, da Juventude e dos Direitos Humanos.
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Anexo 8: Legislacéo sobre Carreira

Leis e Decretos

> Lein®7.834, de 06 de outubro de 1989 — Criacgéo da carreira de EPPGG.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L7834.htm

» Decreto 3.762, de 5 de marco de 2001 - Regulamenta a Gratificagdo de Desempenho de
Atividade do Ciclo de Gestdo (GCG).

> Decreto n.°5.176, de 10 de agosto de 2004, - Regulamentacgéo da carreira, com reforco das
suas atribuicdes legais e estabelecimento da sua estrutura de classes e padrdes.
https://www?2.camara.leg.br/legin/fed/decret/2004/decreto-5176-10-agosto-2004-533302-
publicacaooriginal-16649-pe.html

» Decreto 5.707/2006. “A gestdo por competéncias, inclusive, ¢ uma das diretrizes centrais da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), instituida pelo decreto
5.707/2006. Entre outras finalidades, a politica propde a adequacdo das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos das instituicbes. O decreto ainda centraliza e
responsabiliza a ENAP pela coordenacdo e supervisdo dos programas de capacitacdo
gerencial de pessoal civil.” (DIZNER et all.)

> Lein®11.784, de 22 de setembro de 2008 - Estabelece a sistematica para avaliagdo de
desempenho dos servidores da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional , definindo critérios para progresséo funcional.

> Lein®11.890, de 24 de dezembro de 2008 - Dispde sobre a reestruturacdo da composicdo
remuneratdria de carreiras que passam a ser remuneradas, exclusivamente, por subsidio.

Portarias MP

» PORTARIA 16, DE 01 DE FEVEREIRO DE 2008 - Estabelece normas de aloca¢do para o0s
Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG)

» PORTARIA 81, DE 02 DE JULHO DE 2009 - Estabelece diretrizes a serem observadas
para a supervisao da carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
(EPPGG)

» PORTARIA 94, DE 28 DE JULHO DE 2009 - Regulamenta o monitoramento da insercao e
das atividades exercidas pelos Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
(EPPGG) durante o estagio probatorio.

» PORTARIA 151, DE 09 DE NOVEMBRO DE 2009 - Estabelece diretrizes a serem
observadas para a superviséo da carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental (EPPGG) — (altera o Anexo da Portaria 81 de 2 de julho de 2009)
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Anexo 9: Exemplo de analise de uma entrevista

A narrativa se inicia no momento de sua trajetoria, em que o gestor ja tinha bastante experiéncia no
campo da avaliacdo de institui¢cGes publicas de ensino superior, no MEC, e, ap6s alguns meses fora
do Brasil para estudos, busca uma recolocacdo na APF federal. As palavras em negrito, apds cada
citagdo, correspondem a categorizacgdo, para codificacdo posterior.

“Quando eu estava no exterior eu recebi um contato de um amigo meu, também
gestor (...) para poder compor 14 uma equipe de assessoria da Casa Civil”. —
OPORTUNIDADE (convite)

”Ele estava na Casa Civil (...) o dirigente estava montando uma assessoria de
acompanhamento das politicas publicas. A Subchefia de Articulacdo e
Monitoramento, a SAM.” — DESAFIO (construgdo institucional em &rea
diferente)

“E 1a em Portugal, eu estava voltando e ele ja estava contatando para eu poder
trabalhar 14 na area de educacdo. Foi um momento da minha ruptura com a
educacdo superior, porque 14 passa a ser outro universo. (...) eu topei porque eu
sempre considero que tem um ciclo nos temas e nas areas que eu trabalho. Eu acho
que ja estava tendo um ciclo de esgotamento desses temas de avaliagdo de ensino
superior, provao, avaliagdo das func6es de cursos. (...) E como eu tinha trabalhado
muito nessa tematica também na época do governo FHC, eu tinha um pouco de
dificuldade de entrar nesse novo grupo. Mas esse grupo ja chegou com muita
gente carimbada nesse tema. E um tema que as universidades tinham muita gente
para trabalhar e opinar nesse tema. Eu ja ndo era tdo essencial como era antes, tdo
indispensavel como era antes. Entdo eu achei que ja era um ciclo que tinha se
encerrado.” (5) - Célculo de movimentacdo- sair e buscar lugar para voltar a
ser importante

Na narrativa acima podemos destacar 0s seguintes elementos, para analise da movimentacao:

- movimentacao por convite de colega da carreira para assumir DAS 4 Casa Civil - PR, ou seja, 6rgdo
e cargo para 0s quais nao € necessaria a autorizacdo de praxe do érgdo supervisor da carreira;

- 0 colega que convidou sabia da especialidade e da experiéncia relevante do gestor convidado no
campo da Educacdo, e visualizou que ele poderia contribuir na avaliacdo de politicas de Educacéo
a partir do 6rgdo central;

- tarefa de criacdo institucional;

- contexto da saida — politico, de substituicdo de grupos no setor (campo) organizacional em que
estava;

- contexto da entrada — politico, de mudanca ministerial na Casa Civil (José Dirceu para Dilma);

- céalculo — missdo cumprida com sucesso e desafio com possibilidade de sucesso e reconhecimento
em outro campo, orgao central de governo (patamar reconhecidamente superior)

Do ponto de vista do gestor, aqui se nota a associagéo entre estratégia de construcao de trajetoria bem
sucedida com motivacdo e acumulo de capitais para contribuir para o desenvolvimento do Estado.
Ha um deslocamento entre campos de agéo estratégica (Fligstein e McAdam) no campo abrangente
da APF federal. A concepg¢do da carreira de tipo social denominado técnico-politico desenvolvida
por Schneider (1996) se encaixa plenamente nesse movimento profissional, uma vez que a
preferéncia de decisdo do ator em questdo, o EPPGG, foi influenciada por seus objetivos de
crescimento profissional (visdo de futuro) pelo caminho da competéncia técnica (bom trabalho e
reconhecido).
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E de se supor que a Administracdo Puablica s6 ganhe com isso, em termos de contar com capacidade
e alcancar resultados.

Mas movimentacdes podem ser causadas por outras razdes, como insatisfacdo com a situacéo vivida
no orgédo, o sentimento de frustracdo da expectativa construida pelo gestor quando decidiu entrar
naquele campo. No exemplo abaixo, percebe-se que ndo houve suficiente respaldo e prioridade do
dirigente para a agenda de insercéo do gestor, de forma que sua contribuicéo foi se tornando cada vez
mais ‘burocratica’ e sem relevancia, apesar da sua posicdo de nivel 5 (diretor). A experiéncia no
exercicio (apesar da insatisfacdo resultante) propiciou aprendizagem em termos de ampliacdo da
visdo sobre o funcionamento da AP, além do estabelecimento de lacos de confianga com atores com
quem o trabalho demandava interlocu¢des. Isso propiciou, no caso, uma oportunidade de “saida de
cena” bem sucedida.

“(....) A Subchefia de Articulagdo e Monitoramento...acabou se voltando muito mais
para a infraestrutura do que para a area social. E porque la dentro da SAM havia
algumas éreas diferentes. (...) e a énfase foi mais no PAC, nas grandes construcdes
e reformas. (...) Isso que era a esséncia que interessava a Dilma. (...) Fora a
dificuldade da conducéo do dirigente, que ndo pbde mais se dedicar a SAM, ela tinha
que ficar muito assessorando a Dilma o tempo todo. O projeto que era previsto se
perdeu. Ainda mais a crise forte do governo, o Lula muito isolado, muito
desprestigiado. Era um momento de grande crise. Foi um momento critico. Até
terminar o primeiro mandato. Terminando o primeiro mandato, no inicio do segundo
mandato eu fui para o MEC. (...)” (5)

Pergunta: O que vocé ganhou ali? “ Experiéncia politica, de trabalhar com atores
politicos diversos, de sentir a perspectiva central da politica publica em um 6rgéo
dessa natureza, com todas as confluéncias politicas, as influéncias, essa perspectiva
macro de um governo de crise. Isso tudo d& uma visdo, amadurece, para quando vocé
chega la na ponta em um ministério. Vocé sente mais 0 que conta mesmo, 0 que
pega, aquilo que interessa mais(...) Mas vocé sente mais 0 que pega para uma alta
gestdo, um pouco a ideia da comunicagdo politica, a ideia do marketing, de se vender
um governo.” ACUMULOS E DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES

...” Mas foi uma experiéncia boa, de intera¢ao 14 (na Casa Civil - SAM) com o MEC.
Tanto que eu pude ir para 0 MEC depois com tranquilidade, interagindo Ia com o
Secretario-executivo. Ele era um excelente gestor. Ai terminou 0 mandato e eu fui
para 0 MEC depois.”(5)

Nesse caso, 0 EPPGG ja com experiencia em avaliacdo da educacao no MEC e na Casa Civil, constroi
a perspectiva futura de contribuir para politica da educacdo orientada para problemas sociais mais
béasicos, atuando novamente no MEC. Para isso, mobiliza a confianga construida junto a um ator
politico do MEC e, ap6s manifestar seu desejo e passar alguns meses na Secretaria Executiva desse
ministério, surge a oportunidade de ser nomeado como Diretor de Estudos de Vulnerabilidades
Educacionais, em uma Secretaria com agenda nova e desafios de implementacdo — a diversidade e a
inclusdo. O desafio era de implementacdo da agenda e de gestdo da Secretaria.

Tem-se mais uma situacdo em que estratégias de construcdo da trajetdria profissional bem sucedida
(porque caminha para assungéo de novos desafios e complexidade) estdo associadas a objetivos de
contribuicdo e desenvolvimento do Estado em politicas publicas, agora de defesa de direitos e
inclusdo social.
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Outra questdo a destacar é que o respaldo do dirigente politico torna-se um fator de sucesso da atuacao
do gestor dentro de um campo.

“ Entdo no segundo mandato do governo Lula, eu fiquei uns oito meses na
secretaria executiva. E depois, no restante do mandato, nessa diretoria, com o
respaldo do Secretario-Executivo e do Secretdrio de Educagdo Continuada,
Alfabetizacdo, Diversidade e Inclusdo do MEC— SECAD’? com relacdo ao
trabalho. Embora fosse uma secretaria muito politica, de movimentos sociais — € 0
préprio governo tinha essa caracteristica — havia um entendimento de que seria
importante ter gestores também atuando em determinadas posi¢des no MEC. Porque
em outras areas do MEC também tinha gestores, na SERES, SESU. Al, até o final
do mandato (Lula-II) entdo foi 14, atuando nesse tema 13.” (5)

A apoio contribuiu para o alcance de bons resultados, pelos gestores.

“ Nos tinhamos uma equipe boa, coordenadores, equipes internas. Fizemos uma
boa pauta de monitoramento para apoiar os temas da SECADI. (...)NGs
respaldavamos o trabalho da SECADI. Vocé tinha la: coordenadores e diretores de
algumas areas I, que eram mais da area politica, dos movimentos sociais. Entdo nds
ajudavamos a mostrar melhor os indicadores. Fazendo os relatérios periodicos. (...)
Tanto que o trabalho foi bem respaldado. (...) Entdo o Secretario Executivo
valorizou o trabalho. Ele percebia que era um trabalho importante. Estava dando
resultados. (...) Nés tivemos uma excelente aproximacdo com a SENARC, com o
MDS em termos do (programa) Bolsa Familia. Colocamos varios indicadores e
estudos, apontando a desigualdade. Entdo foi comegando o tema, a ter uma maior
presenca dentro do MEC. Que era um tema muito marginal, muito largado. E ai o
resultado — também importante — destes trés anos e meio de trabalho na diretoria é
que a aproximagdo com a SENARC foi muito boa. A aproximagao com a turma do
Bolsa Familia... “(5)

(...)a agenda aumentou e se diversificou.(...) E vocé tinha que dar vazdo a vérias
pautas que estavam reprimidas. Principalmente da area social.

“Eu fui nessa gestio conseguindo colocar na SECADI (...) a ideia de ndo somente
olhar a diversidade, mas olhar a desigualdade. Até porque essas coisas estdo
relacionadas. Foi um momento onde eu pude mergulhar na tematica ndo s6 da
diversidade, mas da desigualdade. Porque eu estava com o Bolsa (Programa Bolsa
Familia) comigo. E tinha uma relagdo muito forte Ia com o MDS, com a SENARC.”

O gestor esteve a frente e teve a oportunidade de participar de um momento dindmico e criativo, de
fortalecimento da integracdo entre sociedade (movimentos sociais) e Estado na pauta da defesa e
promocdo dos direitos humanos e diversidade, bem como articulacéo setorial entre Bolsa Familia e
Educacdo (respeito a diversidade e inclusdo social) nos objetivos e a¢des de incluséo social e combate
a desigualdade.

N&o é possivel atribuir os resultados diretamente a atuacdo de um profissional, mas é possivel
identificar um contexto virtuoso de mobilizacdo de capacidades para inovagdo em politicas publicas

72 A Secretaria de Educacdo Continuada, Alfabetizagdo, Diversidade e Inclusdo (Secadi), em articulagdo com os sistemas de ensino,
implementa politicas educacionais nas areas de alfabetizacdo e educacédo de jovens e adultos, educacdo ambiental, educagdo em
direitos humanos, educacéo especial, do campo, escolar indigena, quilombola e educacéo para as relagdes étnico-raciais. O objetivo
da Secadi é contribuir para o desenvolvimento inclusivo dos sistemas de ensino, voltado a valorizagdo das diferengas e da
diversidade, a promocéo da educagdo inclusiva, dos direitos humanos e da sustentabilidade socioambiental, visando a efetivacdo de
politicas publicas transversais e intersetoriais. Foi criada pelo Decreto N° 6.320 de 20 de dezembro de 2007
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em prol da sociedade, em que um EPPGG com capacidade de gestdo e articulacdo, contribui para
um empreendimento de criagdo institucional, mobilizando conhecimentos, pessoas, atuando como
agente de desenvolvimento de um campo na AP.

A préxima movimentacdo do gestor acaba sendo uma reedicdo do mecanismo da sua ultima
movimentagdo. Com mudanga de Governo, primeiro mandato de Dilma Roussef, o convite ao MDS,
com nomeacéao a DAS-5, agora com o desafio de gerir as condicionalidades, que era um dos pilares
do Programa Brasil Sem Miséria. O convite parte de uma colega gestora (em funcdo da reconhecida
experiencia e reputacdo do gestor no tema do monitoramento das condicionalidades, e em razdo dos
lacos j& estabelecidos com atores governamentais envolvidos com o tema).

“Uma das diretoras, gestora, ela estava por sair da diretoria de constitucionalidades
— colega gestora — que eu tinha muito contato durante aquela diretoria, havia toda
uma proximidade por causa do tema e tudo mais.” (...)” E me indicou para o diretor
do Bolsa Familia, de constitucionalidades. Por conta do trabalho que estava sendo
feito no MEC. A proximidade tinha sido tdo boa com o MEC. Nunca eles tinham
tido uma proximidade mais intensa e valorizada no MEC. E ai — terminando entdo o
mandato — eu fui assumir a diretoria de constitucionalidades 1a do Bolsa Familia.”

()

Dentro do campo, o gestor implementou mudangas organizacionais, na perspectiva de agregar
inteligéncia para o uso de informacdes estratégicas para o fortalecimento das relagGes intersetoriais
do Programa.

“ Mudei a estrutura também. Coloquei 14 uma éarea de estudos e andlises, que nédo
tinha. Eu chamei o um profissional para ir para I, nessa area de estudos e analises.
Assim como eu tinha na experiéncia no MEC, uma experiéncia de area de estudos e
andlises, eu achava que era importante na politica publica é...” (...)* quando nds
precisamos ter os dados, as interpretacdes. Entdo é uma experiéncia que eu sempre
valorizo. Onde eu posso ser diretor, onde eu posso ter um poder de gestdo, trazer
algum tipo de abordagem nesta perspectiva.” (5)

A decisdo pela “saida de cena” aconteceu com a mudanca do mandato presidencial (Dilma II),
motivada pelo célculo de que a sua missdo tivesse sido cumprida no MDS e que, assim, o ciclo foi
concluido. (5)

Decidiu voltar para 0 MEC, mas ndo conseguiu ter a atuacdo desejada.

(...) Entdo, como eu tive muita sorte nas experiéncias anteriores, entdo eu fui meio
gue apostar que poderia estar & como DS5, como diretor de programas. Bacana.
Mesmo sem conhecer direito o secretario executivo. 1sso foi um erro. Porque o cara
era muito “fechadao”, desconfiado. Centralizador ao maximo.” (...) “. E ninguém ter
informacdo estratégica (...). Entdo ndo havia condicéo de fazer. (...). Eu fiquei meio
desesperado naquela época. “O que eu estou fazendo aqui?” (...) completamente
estranho la. Deslocado. Ai eu falei: “ndo da para ficar aqui ndo. Eu vou pirar aqui se
eu ficar nessa situagdo.” (...) E ai eu fui paraa CAPES para ser o coordenador geral
l4. (...) Euconheciaalgumas pessoas da CAPES, servidores. Mas foi a oportunidade
do (...) me despachar de vez.”

A “saida de cena” foi uma decisdo do proprio gestor, em razdo da frustracdo de sua expectativa de
ter uma atuacdo relevante na secretaria executiva do MEC.
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Por raz6es de ordem pessoal, posteriormente, o gestor solicitou movimentacao para a Enap, trilhando
o caminho formal da mobilidade, j& que a movimentacdo ndo envolveu nomeagdo para DAS 4 ou
superior. “Foi superbacana. Aquela parada. Aquele momento de contribuir com a ENAP e, ao

mesmo tempo, se recompor para o que viesse.”’
Esse foi 0 trecho de sua trajetoria até 2017.
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Anexo 10: Ficha de Movimentacges por Trajetoria

Ficha de MovimentacGes do Entrevistado 25

Marco
temporal

2000

dez/00

set/02

set/05

Ago/07

set/08

out/13

jun/16

Ocorréncias

Posse no cargo
(primeiro exercicio)

Movimentacéo 1

Movimentacdo 2

Movimentagéo 3

Saida de licenca
mestrado

Movimentacdo 4

Saida de licenca
para doutorado

Retorno da licenga

Orgéo
de
Destino

MF

MDIC

MP

MTB

MP

MP

Unidade interna no
6rgado de destino

Secretaria de
Assuntos
Internacionais

Secretaria do
Desenvolvimento
da Producéo

permaneceu 04
anos

Enap

Coord-geral de
planejamento e
gestao estratégica

permaneceu 02
anos

Hum ano  de
licenca

SEGES

permaneceu 05
anos

licenca de 3,5 anos

SEGES (na
transicao)

Mecanismo (ou estratégia) de movimentacéo

por escolha

nomeagdo DAS 4 - convite de pessoa da rede de
trabalho no 6rgédo anterior

Observagdo: houve arranjo para “driblar” a regra
da permanéncia minima de estagio probatorio -
depois voltou para DAS 3

Experiencia anterior a carreira
/permaneceu na virada presidencial

ajudou

Com DAS 3, por ajuda de gestor que estava na
Enap

Saiu por incompatibilidade com nova equipe
pos virada para Lula 1

SAIDA DE CENA

com DAS 4 — buscou por ajuda da rede de
gestores - problema pessoal, financeiro

SAIDA DE CENA Nio ia sair de licenca, mas
foi pg Lula 2 deu MTB para PDT - troca
completa de equipe

Na volta da licenga foi bem recebido, pg tinha
segurado a barra do seu substituto no 6rgdo
anterior, que estava chegando, antes de o gestor
sair de licenga

DAS 4 - convite de um dirigente gestor
teve movimentacdo interna

Seu curriculo em éarea internacional colaborou
para permanéncia

conseguiu sair pq aceitou ser chefe de gabinete
por 6 meses, num acordo com dirigente ndo
gestora, que admirava capacidade dele e tinha o
poder de decisdo para aprovar sua licenca.

SAIDA DE CENA - construcdo de inflexdo para
carreira — decisdo de mudar de area.

no retorno — Impeachment (estratégia ndo teve
resultado) - GestBes junto a colegas gestores
para ir para a ENAP, mas foi atropelado por
novo convite
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Marco Orgéo . .
A Unidade interna no . - . x
temporal Ocorréncias de x . Mecanismo (ou estratégia) de movimentacédo
6rgdo de destino

Destino
set/16 _ ) DAS 4 - convite de amigo Gestor dirigente que
Movimentagdo 5 MDS Inclusdo social e | tinha desafio novo, com quem tinha trabalhado
produtiva (na Enap) e que confiava nele.
jun/17
SEGES (na | exoneragdo da equipe inteira da area onde estava
Movimentagéo 6 MP transicéo) no MDS - questdo politica
Sem cargo (DAS), selecionado em processo
seletivo regular para movimentagdo de gestores
set/17 Secretaria de teve movimentacao interna
Assuntos . . .
Movimentagéo 7 MF Internacionais DAS. 3 lhe foi oferecido aps um tempo, por
confianga, pela sua chefe, mas ndo deu certo
(ficou chefe informal e depois ndo foi
formalizado — “saia justa™)
Jun/2018 Movimentacéo 8 SEGES (na
¢ MP transicéo) Resolveu sair. Pensando no que fazer.
Dez/201 convite de ex-colega MDIC (ndo gestor), que
ez/2018 Movimentagéo 9 MDIC encontrou no restaurante do  ministério.

Movimentacéo regular, sem cargo.

O entrevistado numero 25, ficou em média 3,8 anos em um 6rgdo, tendo se movimentado
(6rgdo e cargo) 08 vezes em sua trajetdria de 19 anos (76 trimestres), que vai de 2000 a 2018. Ele
mudou de posicao de cargo (incluindo a situacdo sem cargo) 14 vezes.

Dentro desse indicador de média, contudo, hd algumas permanéncias de 04 e 05 anos no
mesmo 6rgdo. Houve também mudancas de unidade dentro de um 6rgdo, bem como mudancas de
cargo dentro de um 6rgdo. Considerando as movimentagdes internas no érgdo, que nesta pesquisa
ndo foram contadas, esse gestor teve ainda mais movimentagdes. Essas internas, nesse caso,
aconteceram por nomeagcao.

O caso mostra que ha véarias formas de 0s gestores se movimentarem de um 6rgdo para o
outro, e a maioria delas se deu por convite ou pedido de ajuda para algum colega com quem trabalhou,
independente de esse colega ser da carreira. Foram 9 movimentacdes no periodo descrito acima e,
destas 06 aconteceram dessa forma. Os lacos de confianca bem como o reconhecimento dos pares
foram criados durante os exercicios em cada 6rgdo, nas experiéncias vividas. Ele trouxe formacéo e
experiencia em setor privado antes de entrar na carreira.

A trajetoria do entrevistado 25 indica que no campo de trabalho do gestor (ator) acumulou
capitais que o levaram a movimentacGes e nomeagdes. Reconhecimento e confianga dos pares.

No caso em questdo houve mudancas de equipe por razdo de virada de governo, troca de ministro,
mas o0 gestor manteve seus acumulos, passando por essas turbuléncias sem conflitos ou disputas.

O artificio (mecanismo) da saida de cena foi acionado algumas vezes. Foram duas licengas,
sendo uma para mestrado (hum ano) e outra para doutorado (trés anos e meio), bem como idas para
a Enap, situacdo em que os gestores saem da arena de disputas e problemas da administracdo direta
do governo federal e se envolvem com atividades de estudos e desenvolvimento de capacidades de
servidores e pares para a propria administracdo publica. Essas permanéncias sdo temporarias e
parecem vitais para 0s gestores seguirem suas trajetdrias nessa carreira.
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