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Resumo

O presente trabalho tem por objetivo entender como as empresas de consultoria contribuem
contemporaneamente para disseminar o gerencialismo no setor publico brasileiro. A partir de
uma perspectiva historica, foram analisados os modelos de administracdo publica, desde a
formacdo do Brasil col6nia até os dias atuais, tracando um paralelo com o gerencialismo
privado inserido nesse contexto. Parte-se do pressuposto de que o gerencialismo avanca no
setor publico por meio de formulacGes padronizadas importadas pelas empresas de consultoria
para a maquina publica. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, na qual foram analisadas trés
empresas de consultoria brasileiras em gestdo, no que diz respeito a sua forma de atuacédo e a
extensdo em que seus produtos sdo vendidos e transferidos na forma de modelo de negécio e
de gestdo. Os resultados da pesquisa parecem confirmar o papel das consultorias na funcao de
difundir o gerencialismo. O Balanced Scorecard, a gestdo por processos e 0 método PDCA,
além de outros modelos oferecidos pelas empresas, fazem parte de um conjunto de teorias
administrativas com foco na eficiéncia, eficacia e competitividade, especificas para resolver
o0s problemas dos administradores de empresas.
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1. Introducéo

Os anos 80 assistiram a uma crise generalizada do Estado. Nos paises desenvolvidos, a
ampliacéo das funcdes estatais com o Estado de Bem-estar social gerou um esgotamento do
aparelho de Estado, enquanto que, nos paises periféricos, esse esgotamento se deu pela
insustentabilidade do Estado desenvolvimentista. Estabeleceu-se que o melhor remédio seria a
reducdo do Estado (PINHO,1998). De fato, os Estados passam por um movimento de
reestruturacdo do seu aparelho, substituindo o modelo burocréatico pelo gerencial, baseado em
competicdo e com foco em resultados (ANDION,2012).

O gerencialismo comecou em empresas privadas, mas hoje alcanca tanto empresas
privadas quanto publicas. Ndo s6 os paises em desenvolvimento como os desenvolvidos
aderiram a esse padrdo gerencial, que abafa todas as diferencas em nome do crescimento, do
sucesso e do lucro de empresas privadas. O objetivo final do gerencialismo € que a sociedade
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espelhe a maneira como as organizacdes sio geridas. E uma ideologia reproduzida pelas
escolas modernas de negocios ou universidades de administracdo, que se tornaram centros
institucionais de colonizagdo ideoldgica da sociedade (KLIKAUER, 2015).

As business schools formaram os best-sellers ou os “gurus” da gestdo, cujos livros e
artigos foram disseminados na imprensa de negdcios e, cada vez mais, apreciados no mundo
empresarial. A imprensa de negdcios passou a publicar esse tipo de conteddo gerencial,
voltado exclusivamente para uma questdo que ndo saia do pensamento dos gerentes de
grandes empresas: Como faco para tornar minha empresa a maior do mercado? Essa pergunta
seria a légica dos pacotes gerenciais e as razdes do seu sucesso, porque eles trariam o
crescimento e o lucro (PAULA; WOOD, 2008).

O boom das consultorias ocorreu em paralelo ao gerencialismo. Para Donadone
(2005), a grande responsavel pela propagacdo dos idearios das consultorias foi a imprensa de
negocios, através da disseminacdo dessas noticias de atuacdo dos gurus e de sucesso
empresarial. A interrelacdo entre consultorias e imprensa de neg6cios contribuiu
consideravelmente para a expansdo das empresas de consultorias. As publicagdes traziam os
pacotes de gerenciamento, que se apresentavam como melhor solucdo para enfrentar a crise
administrativa nas empresas, através dos exemplos de casos de sucesso.

As empresas especializadas em consultoria de gestdo levaram para o setor publico a
dindmica empresarial de como gerir os negocios publicos. Os consultores dominaram as
férmulas de sucesso, oferecendo respostas padronizadas para situacGes de incerteza, num
processo de isomorfismo mimético, que colaborava para aumentar o grau de confiabilidade e
legitimidade da atuacdo gerencial nas empresas (DONADONE, 2005).

Nesse contexto, esta pesquisa tem como objetivo entender como as empresas de
consultoria contribuem contemporaneamente para disseminar o gerencialismo no setor
publico brasileiro. Para atingir esse objetivo, foi examinada a forma de atuacdo trés empresas
de consultoria brasileiras, bem como os modelos empresariais de gestdo por elas oferecidos a
organizacbes publicas, enquanto suas clientes, de modo a avaliar em que extensdo se
aproximam dos conceitos, modelos, ou termos do gerencialismo.

O estudo esta organizado em 5 secfes. Apos esta introducao, onde foram definidos o
contexto e o objetivo da pesquisa, a se¢do seguinte aborda o referencial tedrico, onde,
primeiramente, sdo revisitados os modelos de gestdo surgidos na administracdo publica
brasileira que antecederam o0 gerencialismo e, em seguida, aprofundadas as principais
caracteristicas deste Ultimo modelo. Na terceira secdo, descreve-se a metodologia empregada
na pesquisa e, finalmente, apresentam-se os resultados encontrados e as consideraces finais.

2- Referencial Tedrico

2.1. Reformas do Estado no Brasil: contexto e principais conceitos

As reformas do Estado sdo apresentadas a seguir com a finalidade de reconstruir a
trajetoria historica que sustenta o contexto no qual o avango do gerencialismo justifica-se
contemporaneamente.

2.1.1 Patrimonialismo

O patrimonialismo se traduz quando o aparelho do Estado funciona como uma
extensdo do poder do soberano, e 0s seus auxiliares, servidores, possuem status de nobreza
real. “A res publica ndo é diferenciada das res principis. Em consequéncia, a corrupc¢éo e o
nepotismo s&o inerentes a esse tipo de administragdo” (BRASIL, 1995, p.15). Esse modelo de
administracdo publica constituiu as bases do Estado brasileiro desde o periodo colonial. O
Brasil era apenas patrimonio da coroa.

A coroa enviava seus funcionarios com objetivo de ocupar cargos administrativos, que
Ihes conferiam poderes, a partir dos quais se mostravam corruptos e infiéis as ordens do rei.
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Devido a posicdo e ao status de nobreza que tais cargos conferiam, 0s cargos passaram a
(inclusive) ser vendidos; demonstrando que ndo havia limites entre o pablico e o privado, pois
quem possuia algum desses poderes, adentrava o outro. Os recursos advindos do patrimodnio
pessoal ou publicos (tributacdo) eram gastos de maneira indistinta (REIS, 2010).

Para o historiador Sérgio Buarque de Holanda, as praticas patrimonialistas criaram
raizes no territério brasileiro, moldando o Estado e a sociedade. O objetivo da criacdo dos
cargos publicos era sustentar o sistema de producdo baseado em grandes latifindios. No
modelo rural, os senhores exerciam total dominio sobre seus familiares, escravos e todos que
residiam em sua propriedade, em relacdes completamente pessoais e sem isencdo alguma.
Mais tarde, nesse mesmo modelo, se formariam as instituicGes urbanas, ocupadas pelos
mesmos senhores. Os valores patriarcais e arcaicos formariam a nova burguesia urbana com
suas mentalidades agrarias. Até os ideais republicanos seriam difundidos pelos mesmos
aristocratas donos de propriedades. A republica se revestiria do mesmo modelo imperial,
arcaico, patriarcal, que os préprios "revolucionarios" criticavam (REIS, 2010, p. 1).

2.1.2 Burocracia

A revolucdo de 1930 trouxe um novo rearranjo politico, em que novos grupos
oligarquicos tomaram o poder, chegando, finalmente, ao fim o revezamento no poder das
oligarguias paulistas e mineiras da Republica Velha.

A entrada de Vargas significou, na verdade, a passagem do Brasil agrario para o Brasil
industrial (COSTA, 2008). Era necessario modernizar o pais e implantar uma reforma na
administragdo publica condizente com os novos tempos. Essa modernidade so seria possivel a
medida que o pais conseguisse se industrializar. A questdo €: caberia a que grupo tal missao?

Enquanto na Europa a revolugdo burguesa tornava esta classe a dirigente do processo
de industrializacdo, aqui a nossa burguesia era totalmente anti-empreendedora, anti-industrial,
estando ainda ligada ao processo de escravid@o e interessada no ganho imediato, e ndo no
investimento a longo prazo. Caberia ao Estado empreender tal tarefa (PINHO,1998).

Para exercer esses papéis e funcdes, o Estado necessitava se aparelhar e, para isso,
uma reforma administrativa se tornava urgente. Em 1937, o0 governo promoveu uma série de
transformacdes no aparelho de Estado.

No entanto, é sé com a criacdo do DASP (Departamento de Administracdo do Servicgo
Publico), em 1938, que se pode falar em modificacdo parcial do modelo administrativo. De
fato, o DASP foi o grande lider da reforma e “tem sido apontado como a implantagdo de uma
burocracia do tipo weberiana no Brasil” (PINHO, 1998, p.60). “O DASP tinha a missdao de
definir e executar a politica para o pessoal civil, inclusive a admissdo mediante concurso
publico e a capacitagdo técnica do funcionalismo, promover a racionalizacdo de métodos no
servico publico e elaborar o orgamento da Unido” (COSTA, 2008, p.845) Finalmente, a
burocracia, o taylorismo, a racionalizagdo do trabalho e a ideologia do produtivismo
americanista chegaram ao Brasil (PINHO, 1998).

Na administracdo de pessoal, a burocratizagdo do servico publico se estabeleceu
através do sistema de mérito, a igualdade de ingresso no servi¢o publico através da selecao
por concursos abertos a todos e do estabelecimento de carreiras, com promogdes baseadas no
mérito; a énfase nos aspectos éticos e juridicos das questdes de pessoal como forma de coibir
os privilégios, os favores politicos e estabelecer a impessoalidade; e os planos para
classificacdo de cargos e fixagdo de salarios, estabelecendo uma padronizacéo classificatoria e

salarial.
A reforma administrativa do Estado Novo foi, portanto, o primeiro esforco
sistematico de superacdo do patrimonialismo. Foi uma agdo deliberada e ambiciosa
no sentido da burocratizacdo do Estado brasileiro, que buscava introduzir no
aparelho administrativo do pais a centralizacdo, a impessoalidade, a hierarquia, 0
sistema de mérito, a separacéo entre o publico e o privado (COSTA, 2008, p. 846).
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No entanto, quando se fala em modificacdo parcial do modelo patrimonialista pode-se
afirmar que houve um padrdo quasi-weberiano, que convivia em paralelo com o padrdo
patrimonialista, historicamente assentado (PINHO, 1998). Disso resultou a formacdo de um
Estado composto, a0 mesmo tempo, por dois modelos: um racional-legal e outro
patrimonialista. Nossa reforma foi construida a partir de um hibrido de modelos weberiano e
patrimonialista. O DASP trouxe “uma modernizag¢do conservadora engendrando o novo sem
destruir o velho” (BARIANI Jr., 2008, p.10). A tentativa de implantagdo burocratica veio de
um ambiente autoritario gerando essa “esquizofrenia”(PINHO,1998).

Apesar disso, Wahrlich (1974) reconhece que a reforma da década de 30 significou a
difusdo de ideias modernizadoras, entre as quais a nocdo de eficiéncia, a concepcdo do
orcamento como plano de trabalho, o treinamento e o aperfeicoamento do funcionario
publico, e a “contribui¢do decisiva ao reconhecimento das ciéncias administrativas até entéo
mero apéndice do direito administrativo” (WAHRLICH, 1974, p.30).

2.1.3 Administracéo Publica Gerencial

A trajetoria que leva a instituicdo do decreto lei 200, em 1967, tem como base os
esforcos reformistas de 1952, quando um grupo de assessores de Vargas elaborou um projeto
amplo de reforma administrativa na qual, dentre outras diretrizes fundamentais, se dava a
descentralizacdo da gestdo em todos os niveis e o fortalecimento dos ministros de Estado
(WAHRLICH, 1974).

O decreto lei n° 200 de 1967 introduz o espirito gerencial privado na administracao
publica. A administracdo publica tentava compensar suas defasagens com a montagem de
empresas estatais, fundacOes, autarquias e sociedade de economia mista. A separacdo da
maquina publica trouxe uma espécie de tensdo permanente entre essas esferas. A
administracdo direta abrigava os servidores mal pagos, desmotivados e de baixa qualificacéo,
enguanto as empresas estatais cresciam e traziam uma cultura gerencial. (PINHO, 1998)

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) é publicado em 1995,
com o objetivo de transformar a administracdo puablica brasileira, de burocratica em gerencial.
Conforme apresentado no PDRAE, era necessario definir um modelo conceitual que
distinguisse os segmentos fundamentais caracteristicos da acdo do Estado e identificasse
estratégias especificas para cada segmento (BRASIL, 1995).

Seguindo essa orientacdo, 0 PDRAE desmembra o aparelho do Estado em quatro
setores: nucleo estratégico, atividades exclusivas, servicos ndo exclusivos, e producéo de bens
e servicos para 0 mercado. Através dessa separacdo, caberia ao Estado prover somente as
atividades exclusivas, como o poder de regulamentar, fiscalizar e fomentar.

Esses quatro setores levariam a um modelo de “gestdo da administragao publica
baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade” (SECCHI, 2009, p. 354). Isto
seria possivel quando o controle deixasse de “basear-se nos processos para concentrar-se nos
resultados (BRASIL,1995, p.16).

Se, por um lado, o controle rigido dos processos na admissdo de pessoal, nas compras
e no atendimento a demandas foi efetivo na tentativa de evitar abusos, por outro, a burocracia
trazia uma premissa de desconfianca no servidor publico que deveria ser modificada pelo
desenvolvimento de uma cultura gerencial. “A reforma do aparelho do Estado no Brasil
significard, fundamentalmente, a introducdo na administracdo publica da cultura e das
técnicas gerenciais modernas. ” (BRASIL, 1995, p.18)

A ideologia gerencial sera estudada a seguir com o intuito de entender como se deu a
expansdo do gerencialismo no mundo e quais as suas principais caracteristicas.

2.2. Gerencialismo
Diferentemente das teorias administrativas e dos modelos de gestdo desenvolvidos em
diferentes paises, nos EUA, o gerencialismo obteve terreno fértil para se expandir. O pais que
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sistematizou a administracdo cientifica e as técnicas de gestdo, através dos estudos de Taylor,
é aquele que, décadas depois, transforma a gestdo em gerencialismo. Nele, a gestao se espalha
a medida que toma a forma de ideologia, impregnando todos os setores da sociedade.

A ideologia do gerencialismo fez todo o mundo acreditar que suas ideias eram
naturais, que ele seria inerente & sociedade. N&o existem muitas teorias para explicé-lo,
justamente porque ele é apresentado como um fenbmeno que sempre existiu, que sempre fez
parte de nossa sociedade. O gerencialismo teria nascido como uma distor¢cdo do estudo da
administragdo, em meados do século 20, associada ao aspecto imobilizante que o
gerencialismo gerou na sociedade e nos donos de empresas, ao se estabelecer como a melhor
forma de gerir 0s negdcios e a sociedade, desapropriando proprietarios do poder de deciséo, e
trabalhadores, do poder de resisténcia. Isso pode ser explicado pela educacéo superior de seus
adeptos, que “fingem” ter o know-how necessario para gerir as organiza¢des (KLIKAUER,
2015, p. 1104).

Essas técnicas genéricas de gerenciamento conduzem as organizacGes a apresentarem
mais similaridades do que diferencas, o que contribui para eliminar as especificidades
organizacionais. De acordo com Clegg (2014), o gerencialismo é fundamentado nas préaticas
mecanicas de Taylor (1911), no surgimento das corpora¢des com multidivisdes e na ascensdo
de um novo modelo administrativo, reduzido a expressdes matematicas:

A revolucdo administrativa americana consiste de taylorismo + uma empresa com
multidivisGes + novos instrumentos de célculo usados por elas. Uma mudanca de
atividades concretas para a abstracdo de simbolos , a saber em termos de financa,
capital e contabilidade estavam em andamento. Com esta mudanga veio a crenga que
a administragdo era uma capacidade genérica aplicavel e descontextualizada de
qualquer modelo organizacional (CLEGG, 2014, p.568).

Essa capacidade genérica assume qualidades que solidificam normas certas a serem
seguidas: a primazia da eficiéncia como sendo saida maxima com custos minimos;
ferramentas instrumentais solucionando qualquer problema; gestores como uma nova classe
formada nas escolas de negdcios. Propagou-se que essas hormas tornariam o mundo um lugar
melhor e mais eficiente. Porém, essa eficiéncia sé beneficiaria pequenos grupos, que
ocupavam uma posicdo de destaque no mundo dos negocios e, portanto, todas as acles
comegaram a girar em torno deles (CLEGG,2014).

As solucdes do gerencialismo caminham sempre para 0 monopdlio e padronizacao,
fugindo de possiveis solucdes competidoras e, consequentemente, das especificidades, sejam
elas individuais ou organizacionais. Suas formulas empresariais para a resolucdo de
problemas sdo sempre padronizadas e genéricas, ndo ha espaco para a inovacao ou solucdes
alternativas.

O gerencialismo estd intimamente ligado com o capitalismo, e seu excessivo
consumismo, e com 0 neoliberalismo. Porém, ele ndo constitui nem um nem outro. O
neoliberalismo se preocupa com a politica econémica, enquanto o gerencialismo com a gestéo
e as empresas. O neoliberalismo, pelo menos, finge servir ao bem comum, preocupacgao que o
gerencialismo ndo tem (KLIKAUER, 2015). O gerencialismo transformou o capitalismo
neoliberal em capitalismo gerencial, 0 que ocorreu no momento do avango da fronteira
gerencial para a sociedade. Essa versao especifica do capitalismo, que combina a ideologia do
gerencialismo com o consumo capitalista, tem sido propagado pela midia de negdcios.

As midias também ajudaram a propagar a ideologia do gerencialismo seja através da
publicacdo, em revistas de negocios, de formulas padronizadas de sucesso para a solucgéo de
problemas gerenciais, vendendo os chamados pacotes gerenciais, ou atraves de outros tipos de
midias que pregam o consumo excessivo, o culto ao individualismo como fonte de riqueza e
sucesso. Isso é analisado sob uma perpectiva cultural em Clegg (2014). Segundo o autor, 0
gerencialismo ndo é apenas corporativo, mas também sociocultural. O gerencialismo criou
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comercialmente falsos herdis, onde a geracdo Y conhece a Miley Cyrus ou a Paris Hilton, mas
n&o conhece Simone de Beauvoir.

Para Klikauer (2015), o gerencialismo ndo tem nada de filosofia, ele é uma ideologia.
O gerencialismo ndo busca a verdade, ndo busca analisar tese e antitese, ndo visa o saber. Pelo
contrério, o gerencialismo bloqueia 0 pensamento critico, sua ideologia pode ser vista como
um conhecimento a servico do poder, ela existe como um conjunto de objetivos para uma
acao.

Historicamente, o crescimento do gerencialismo ocorreu simultaneamente a programas
de mercado reaciondrios, que orientam reformas neoliberais, como a de Margareth Thatcher
no Reino Unido, e a de Reagan nos Estados Unidos. O neoliberalismo surge voltado para as
resoluc@es politicas de desregulacdo do mercado; criacdo de novos mercados; desregulacao da
mé&o-de-obra; privatizagdo de tudo; reducdo de regulacdo estatal; anti-sindicalismo. J& o
gerencialismo ndo tinha essa pretensdo, focava-se estritamente na gestdo e manutencdo do
capitalismo. (KLIKAUER,2015)

Cabe aqui tracar essas duas linhas, que se interpenetram ao longo do tempo, mas que
tiveram origens diferentes. O neoliberalismo surge no publico enquanto o gerencialismo surge
no privado. O primeiro é essencialmente publico quando surge de solugbes governamentais
para superar a crise econdmica dos paises capitalistas, 0 segundo é essencialmente privado
quando se preocupa com a gestdo e manutencdo das empresas privadas. Mas o gerencialismo
ganha espa¢o no meio publico quando se infiltra de maneira discreta, usando as vias da
ideologia para colonizar a sociedade, sendo politica e democracia simplesmente um obstaculo
no caminho para eficiéncia e vantagens competitivas. As solugbes encontradas ndo séo
democraticas, apenas gerenciais (KLIKAUER, 2015).

No setor publico, o gerencialismo se comporta como um acionista defendendo seus
interesses, vindo com jargbes como objetivos organizacionais, performace, resultados
organizacionais, todos escondendo o real motivo de lucro (KLIKAUER, 2015).

O termo gerencialismo se constituiu quando a gestdo se expandiu como uma ideologia.
Essa penetracdo se deu a partir de uma aceitacdo do gerencialismo como sendo verdade pela
classe gestora e pelo publico em geral (KLIKAUER, 2015). Essa ideologia reside na prépria
concepcdo dos administradores, que pensam ser uma classe dominante. E, ao contrario das
concepcdes tradicionais de classe, essas diferencas sao conquistadas, ao invés de atribuidas. A
conquista é através da formagdo em uma escola de negdcios que proveé as técnicas especificas
e racionalidades. Essa hipotese de classe é confirmada pela atribuicdo de privilégios, que se
incorporam como pretenséo de sua funcdo (CLEGG, 2014).

As consideracdes do gerencialismo se apoiam numa legitimidade ideoldgica
construida por universidades que abrigam escolas de gestdo. Essa associacdo com o mundo
académico procura elevar a gestdo ao nivel de ciéncia, tentando iguala-la com a economia e a
fisica. A ciéncia da gestdo gerada nas universidades se legitima, porém oculta os objetivos de
lucro das empresas (KLIKAUER, 2015). S6 que essas escolas de negdcios inventaram um
mundo abstrato, que acharam mais atrativo que o mundo real, por razbes meramente
metodoldgicas (CLEGG, 2014).

Segundo Clegg (2014), a ideologia gerencial conseguiu se disseminar nos EUA pela
sua cultura individualista e conservadora. Para o autor, a religido protestante contribuiu para a
disseminacdo do conservadorismo e do individualismo americano. Junto a isso, 0
gerencialismo germina paralelamente a governos conservadores, como o de Reagan nos EUA.

E nesse ambiente conservador, onde nada inovador poderia brotar, que o
gerencialismo cresceu. Em contrapartida, paises como Alemanha e Japdo conseguiram se
sobressair no crescimento de suas industrias utilizando outras préaticas, que ndo aquelas
instituidas pelas escolas de gestdo americanas.
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O gerencialismo se baseia na preocupagcdo em como solucionar os problemas
empresarias e fazer uma empresa obter sucesso. E todas as engrenagens sociais tém se movido
na direcdo disso, sem saber exatamente para onde vao. A cobica de Wall Street é alimentada
pelas escolas de negdcios, e estimulada por governos conservadores, como o foi na era
Reagan.

Essa busca irracional por produtividade e crescimento nas sociedades gerenciais é
danosa ao livre desenvolvimento de faculdades humanas. Gera vitimas sociais, como aqueles
afetados pelo desemprego em massa, pobreza e miséria a nivel global. Ao mesmo tempo, ndo
had uma oposicdo concreta, pois qualquer tentativa na direcdo de uma humanidade pos
gerencial é sufocada (KLIKAUER, 2015).

O gerencialismo suprimiu até mesmo a oposicao entre o publico e o privado, entre as
necessidades reais e as gerencialmente inventadas. 1sso representa o crescente aumento do
controle social por ele. Essa tendéncia totalitdria dominou o mundo sob a bandeira da
globalizagdo, infectando, até mesmo, regides menos desenvolvidas e pré-gerenciais
(KLIKAUER, 2015).

A maioria das pessoas abarcaram essas necessidades inventadas e vivem sob uma falsa
consciéncia. Falsa, porque a teoria do gerencialismo ndo foi pensada por elas. Ela foi imposta
pelos intelectuais. As pessoas acham que conseguem mudar suas vidas pela vontade propria
guando, na verdade, estdo inseridas e aprisionadas por um sistema que nédo as deixa livre para
mudancas. Com isso, a ideologia do gerencialismo infecta aqueles que sdo feitos para
acreditar que nasceram livres (CLEGG, 2014).

O gerencialismo produziu uma sociedade unidimensional sem qualquer oposicdo séria.
Os estudos de gestdo renunciaram a quase todas as criticas universitarias. A auséncia de
oposicdo ao gerencialismo opera ndo apenas nos estudos sobre ele, mas na sociedade como
um todo. Essa auséncia tem consequéncias catastréficas como aquecimento global o
esgotamento dos recursos naturais. Para Klikauer (2015) deve haver um movimento chamado
de ética da resisténcia, pois o gerencialismo atuou de forma anestésica na sociedade. O autor
vislumbra a possibilidade de uma sociedade pds-gerencial.

3. Metodologia

Trata-se de uma pesquisa qualitativa que se classifica, quanto aos fins, como descritiva
e explicativa. Descritiva, porque se concentra, primeiramente, em expor as caracteristicas e 0s
modelos oferecidos pelas firmas de consultoria as organizac6es publicas, e explicativa, pois
procura a avaliar em que extenséo estes modelos se aproximam-se dos conceitos, modelos, ou
termos do gerencialismo, de modo a entender como as empresas de consultoria contribuem
contemporaneamente para disseminar este modelo no setor publico brasileiro.

Tendo em vista 0s objetivos apresentados, foram realizadas pesquisas nos sites das
principais empresas de consultoria em gestdo no Brasil. A selegcdo das empresas foi baseada
nos critérios de acessibilidade e reconhecimento no mercado de consultorias.

O periodo de coleta de dados ocorreu de dezembro/2015 a fevereiro/2016. Tomando
por inspiracdo e referéncia os estudos de Paula e Wood (2008) e Donadone (2005), as buscas
nos sites visaram identificar as seguintes categorias de analise: perfil dos consultores, modelo
de negdcios, servigos oferecidos, divulgacdo dos modelos, publico-alvo e clientes.

Nos resultados a seguir, serdo analisadas trés empresas brasileiras de consultorias
especializadas em gestdo, de acordo com as categorias de analise anteriormente definidas.
Apds tragados os perfis de cada uma delas, os servicos oferecidos sdo analisados em relacdo a
sua proximidade com os modelos do gerencialismo.
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4, Resultados

4.1. Perfil das Empresas

4.1.1- Consultoria X

Perfil dos Consultores: Criada em 1994, é uma empresa janior de consultoria que esta
vinculada a uma importante instituicio de ensino — com relevante insercdo na
administragdo publica brasileira desde a sua criagdo, na década de 40 do séc. XX. E
formada por alunos dessa instituicdo e orientada por seus professores ou consultores.
Representa uma das primeiras empresas junior em consultoria com foco no primeiro e
terceiro setores da América Latina.

Modelos de Negocios: Busca adaptar os modelos de negécios as necessidades especificas
dos clientes, propondo solucdes inovadoras para a area publica e para a viabilizacdo de
organizacgOes do Terceiro Setor, visando impactar positivamente a sociedade

Servigos Oferecidos: A consultoria atua de forma a levar solugdes para as areas de
Estratégia e Estrutura Organizacional, Marketing e Comunicacdo Institucional, Gestdo de
Recursos Humanos e Gestéo Financeira.

Divulgacdo dos Modelos: Os modelos sdo divulgados através de cursos de capacitacao,
ministrados pelos préprios alunos da instituicdo e realizados para entidades do terceiro
setor, onde sdo apresentadas ferramentas administrativas e técnicas de gestdo
Publico-Alvo e Clientes: Seu foco de atuagédo esta voltado tanto para o setor publico como
para o terceiro setor, nos quais possui importantes clientes (ver tabela 1).

Tabela 1: Clientes da Consultoria X

Organizacgdes da Sociedade Civil Organizagdes da Area Pablica

Ashoka Governo do Estado de S&o Paulo

Conectas Direitos Humanos Prefeitura de S&o Paulo

Instituto Salde E Sustentabilidade Secretaria de Politicas para as Mulheres
Agéncia Patricia Galvdo CEPAM

Instituto S&o Paulo Contra a Violéncia SPOBRAS

Instituto Crescer Para a Cidadania Fundacdo para o Desenvolvimento da Educacédo
Hospital Sério Libanés

Fonte: dados da pesquisa

Dentre os projetos realizados, destacam-se: (i) Projeto de reestruturacdo de processos

internos para o Ministério Publico Federal, cujo objetivo era melhorar a realizacdo das tarefas
por parte dos funcionarios; (ii) Projeto de Mapeamento de Custos para o Greenpeace, cujo
objetivo era desenvolver um método mais eficiente de precificacdo, para que assim as analises
financeiras e administrativas correspondessem melhor a realidade da entidade.

A natureza dos projetos indicados (reestruturacdo de processos e eficiéncia em

precificacdo) mostra-se, inicialmente, alinhada aos ideais do gerencialismo. Esses aspectos
serdo abordados mais adiante, junto com os produtos e servigos oferecidos.

4.1.2- ConsultoriaY

Perfil dos Consultores: A consultoria Y é uma empresa que teve origem na década de 80,
junto com o movimento da Qualidade Total, com a ajuda dos japoneses da Japanese
Union of Scientists and Engineers (JUSE). No final da década de 90, houve a necessidade
de ampliar a sua atuacdo e atender a demanda de empresas que procuravam por
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consultoria em gestdo. Com isso, a fim de adotar um enfoque mais gerencial, a empresa
mudou seu nome. A empresa se tornou lider em consultoria com foco em resultados, com
mais de 5.300 projetos colocados em pratica e 800 consultores especializados em
implantar praticas em gestdo nos setores publico e privado.

e Modelo de Negocios: Baseiam-se na utilizagdo do método PDCA, como forma de oferecer
as melhores solugdes de gestdo. Atuam de forma a “transferir conhecimento gerencial com
foco em resultados”

e Servicos Oferecidos: Contemplam todo o sistema de gestdo das empresas, abrangendo
aspectos estratégicos, taticos e operacionais. Essas abordagens sdo separadas em 3 tipos
de gestdo: gestdo de estrutura, gestdo de processos e gestdo financeira.

e Divulgagédo de Modelos: Os modelos séo difundidos através de publicaces sobre gestdo e
empreendedorismo na revista Exame, artigos e diversas entrevistas com o “guru”
fundador.

e Pulblico-Alvo: Atuam em todos os segmentos de mercado, atendendo clientes da iniciativa
privada e da esfera publica, do Brasil e do exterior.

A Consultoria Y menciona apenas 0s segmentos nos quais oferece seus servicos, ndo
tendo sido encontrada no site mencgéo a projetos e clientes. Entre os segmentos estdo os
seguintes setores de atividade econdmica: (a) Alimentos; (b) Area Pulblica; (c) Construcio
Civil; (d) Comunicacdo; (e) Médico Hospitalar; (f) Mineracdo; (g) Papel e Celulose; (h)
Quimico e Petroquimico; (i) Siderurgia e Metalurgica; (j) Transporte e Logistica; (k) Varejo;
(1. Financeiro; (m) Educacao.

A diversidade e o ecletismo de setores econdmicos de atuacdo da consultoria Y, onde
também esta incluido o setor publico, sdo indicios de que uma possivel diferenciacdo entre a
natureza publica ou privada das organizacfes ndo seja necessariamente uma preocupacao
desta consultoria. Esse aspecto sera aprofundado adiante, quanto analisaremos os produtos e
servicos por ela oferecidos.

4.1.3- Consultoria Z

e Perfil dos Consultores: A consultoria Z € uma empresa que integra consultoria, pesquisa,
educacdo e publicagbes. Sua equipe combina experiéncia no setor publico e em
consultoria organizacional com atuacdo académica, unindo teoria e pratica, com presenca
em notorias iniciativas de melhoria da governanca publica e no debate contemporéaneo.
Atua em todos os campos de politicas publicas da administracdo direta.

e Modelo de Negdcios: Baseiam-se na premissa de “gerar aprendizado para resultados,
integrando consultoria, pesquisa, educagdo e publica¢des”. Criaram uma abordagem
propria de governanca para resultados chamada de “Gestdo Matricial para Resultados”

e Servicos oferecidos: A Gestdo Matricial para Resultados ¢ uma “plataforma de integracéo
de diversas metodologias de gestdo para a construg¢do de solugdes especificas”. Sua logica
é integrar trés elementos essenciais: a agenda estratégica; as estruturas implementadoras; e
os arranjos de monitoramento e avaliacdo (M&A)

e Divulgacdo de Modelos: Sua histéria de “criacdo de conhecimento, transformacoes e
resultados gerados para seus clientes esta registrada em mais de 30 livros e de 250
artigos”.

e Publico-alvo e Clientes: Atuam na administracdo direta, envolvendo todos os campos de
politicas publicas, os trés poderes e esferas de governo. Ja estiveram envolvidos em
projetos de mais 200 organizacGes no Brasil e no exterior.



V11 Congresso Nacional de Administracgédo e Contabilidade- AdCont 2016
28 e 29 de outubro de 2016- Rio de Janeiro, RJ

Atuou em diversas prefeituras e estados em todo o Brasil, levando seus produtos
através de palestras, oficinas ministradas pelos préprios consultores ou pelo diretor da
empresa. Alguns dos projetos em que atuou foram:

e Projeto Governanga Inovadora do Estado do Rio Grande do Norte;

Projeto de Gestao para Resultados no Estado do Tocantins;

Projeto de modelagem e melhoria de processos na Policia Rodoviaria Federal;
Projeto no Governo do Estado de Goias;

Planejamento Estratégico da Secretaria de Fazenda do Maranhdo;

Uma breve observacdo dos clientes revela a concentracdo da referida consultoria no
setor publico, o que tenderia a significar um reconhecimento de uma diferenciacdo entre as
organizacdes publicas e privadas, conforme sugere FERLIE (2005). Entretanto, a natureza dos
projetos mostra relativa conexdo com modelos de gestdo originalmente privados, como a
gestdo para resultados e o planejamento estratégico. Esse aspecto serd abordado ao
analisarmos como a consultoria define esses conceitos e aplica-os junto aos seus clientes.

4.2 Produtos e Servigos Oferecidos

A partir da analise das consultorias brasileiras pesquisadas, observou-se que as trés
oferecem servigos e produtos de gestdo, proprios da administracdo empresarial como, por
exemplo: (1) planejamento estratégico, (2) gestdo de processos. Além de outros que, embora
ndo sejam comuns as trés empresas, aparecem ora em uma, ora em outra, tais como: (3) o
método PDCA utilizado pela consultoria Y; ou (4) o BSC apresentado no site da consultoria Z
ou ainda, (5) a estrutura matricial da consultoria Z.

4.2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico estd dentro da chamada “administracdo por objetivos”
onde o que mais importa para as empresas Nndo é 0 processo e a maneira como as atividades
sdo desenvolvidas, mas a busca em atingir resultados. Houve uma mudanca na orientacdo do
administrador. A pergunta ndo seria mais “como” administrar e sim, “por que” e “para que”
(CHIAVENATO, 2011, p. 217).

Assim, a légica do planejamento estratégico esta em tracar os objetivos e, como
segundo passo, estabelecer a estratégia empresarial para melhor alcangé-los. A administracdo
por objetivos teve inicio quando uma empresa norte-americana passava por prejuizos em suas
margens de lucros e entdo, decidiu cortar despesas e focar no que era essencial: atingir seus
resultados. Para isso, resolveu descentralizar decisdes e permitir um maior grau de autonomia
nos departamentos, onde cabia a cada um a escolha de como atingir seus resultados. Essa
descricdo nos remete a Administracdo publica gerencial, modelo cujas bases sdo constituidas
pela reducdo do Estado e o foco nos resultados.

As trés empresas analisadas atuam na elaboracdo e formulagdo de planejamento
estratégico no setor publico. As definicdes do planejamento estratégico divulgadas por cada
uma delas se deram de forma bastante similar.

A Consultoria X destaca como principal objetivo do Planejamento Estratégico a
determinacéo das diretrizes de uma organizacdo, por meio da compreensdo do contexto na
qual ela estd inserida e da definicdo de seu posicionamento, para que 0s seus objetivos sejam
alcancados.

Destaca-se que a expressao “posicionamento” ¢ central a literatura de estratégia e aos
modelos desenvolvidos pelo “guru” Michael Porter, associados a nocdo de vantagem
competitiva e anélise da industria (contexto em que a organizacdo esta inserida) advindos da
literatura de Industrial Organization (ver FERLIE, 2002). Nessa perspectiva, € o contexto
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externo (da inddstria) que determina a vantagem competitiva e, consequentemente; o
desempenho da organizacao, na busca de solugdes apenas gerenciais (KLIKAUER, 2015)

A Consultoria Y atua na formulacdo estratégica ao apoiar as organiza¢des na analise
do seu ambiente externo e interno, viabilizando a criacdo de uma visdo clara para o futuro,
com as respectivas estratégias para alcancga-la.

Trata-se de uma solugdo focada no melhor caminho para garantir a sobrevivéncia
e 0 crescimento sustentado da empresa no longo prazo. Ao buscar o alinhamento
da direcdo com relacéo ao futuro do negdcio, traduzimos a visdo da empresa em
indicadores que permitem gerenciar seus desafios de médio e longo prazos.
Oferecemos também abordagem simplificada denominada ‘Alinhamento
Estratégico’, cujo trabalho consiste em avaliar as estratégias que a organizagdo ja
possui e coloca-las em linha com a visdo de futuro da empresa. As opcbes
estratégicas mapeadas sdo fortalecidas por meio do detalhamento do seu
contetdo visando sua implementagdo, bem como descartar aquelas que estejam
divergentes da visdo estabelecida. Com essa abordagem, nosso proposito é
apoiar os esforcos da alta administracdo no sentido de convergir aces propostas
para a construcdo dos objetivos de médio e longo prazos, fazendo com que elas
sejam compreendidas por todos.

Observa-se a perspectiva de planejamento estratégico advinda daquilo que Mintzberg
et al (2010) denominam de “escola do design”. Nessa perspectiva, o planejamento nasce da
cabeca do estrategista, do lider da organizacdo, que desenha a estratégia e promove 0
alinhamento estratégico visando o alcance dos resultados. Originalmente, essa perspectiva nao
se mostra muito alinhada as organizacGes publicas, uma vez que estas possuem culturas
densas, estruturas burocraticas consolidadas que independem de determinagdes de um “lider
visionario” (ver MINTZBERG et al, 2010). Além disso, “a traducdo da visdo da empresa em
indicadores” sugere a énfase nos instrumentos de célculos que visam a primazia da eficiéncia
(CLEGG, 2014)

Na Consultoria Z, a agenda estratégica estd baseada num conjunto de definigdes sobre
seu proposito, resultados e como alcanca-los. Focam em estratégias que sejam claras (com
indicadores objetivos e metas claras, realistas e desafiadoras), coerentes (cujos elementos
programaticos, sejam objetivos, programas, projetos etc. convirjam para um ideal comum e se
apoiem), focadas (seletiva, viavel) e legitimas (que satisfaca as expectativas, interesses e
demandas das partes interessadas).

Essa visdo de estratégia, novamente, alinha-se & forma cléssica de planejamento
advindo de grandes corporacGes capitalistas, conforme o modelo de Steiner (ver
MINZTBERG et al, 2010). Essa empresa com multidivisdes, juntamente com o taylorismo e o
uso de calculos matematicos formaram, segundo Clegg (2014), os fundamentos do
gerencialismo.

4.2.2 Gestéo de Processos

“A Gestdo de Processos é uma forma de administracdo focada nos processos e ndo nos
programas cotidianos das empresas” (CHIAVENATO, 2011, p. 602). Quanto a esse tipo de
gestdo, observou-se que as trés empresas também atuam na elaboracdo desse produto para o
setor publico.

A consultoria X mencionou o Ministério Publico Federal (MPF) como um de seus
clientes, onde promoveu a reestruturacdo de oito processos internos, melhorando a realizacdo
das tarefas por parte dos funcionarios.

A Consultoria Y utiliza o termo “reestrutura¢do de processos” ao contrario do que é
oferecido no mercado como “mapeamento de processos”. A reestruturagdo inclui: “analise do
processo atual; projeto do novo processo; sua padronizacdo; escolha do pessoal mais
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qualificado para cada posto de trabalho; treinamento do pessoal e estabelecimento de
indicadores e acompanhamento gerencial do processo com gestdo a vista”

A Consultoria Z integra modelos, alinhando-os a organizagdo, com o foco em
resultados. Dessa forma, a gestdo de processos estd integrada nessa mesma abordagem,
fazendo parte da chamada Governanga para Resultados.

Percebe-se, portanto, que as solucdes propostas pelas consultorias, especialmente a 'Y,
passam por férmulas padronizadas de sucesso, com pouco espaco para a inovacao e solucdes
alternativas (CLEGG, 2014), que buscam o melhor caminho para alcancar a eficiéncia, de
modo a melhorar o desempenho e os resultados.

4.2.3 PDCA

Em 1916, o fundador da administracdo classica, Henri Fayol definia as fun¢Bes do
administrador: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Hoje essas funcdes
permanecem na administracdo. Porém, com uma roupagem diferente, formando um ciclo
dindmico e interativo, trazida pela teoria neoclassica. Essa teoria tem um espirito pragmatico e
enfatiza os resultados e objetivos. As quatro funcdes bésicas do administrador passaram a ser
planejar, organizar, dirigir e controlar. O Planejamento ajuda o administrador a escolher o
melhor curso de acgéo para alcangar os objetivos definidos. A organizacdo deve determinar as
atividades, agrupando-as em uma estrutura logica para o alcance dos objetivos. Dirigir é
“acionar e dinamizar a empresa” (CHIAVENATO, 2011, p.166). Controlar é garantir que 0s
resultados do que foi planejado, organizado e dirigido estejam em ajuste com o que foi
estabelecido inicialmente.

Somente a Consultoria Y declara em seu site trabalhar como base o0 método PDCA.
Este é definido pela empresa como um conhecimento gerencial com foco em resultados. Seus
projetos possuem um objetivo ligado a um indicador financeiro. Esse método é aplicado pela
consultoria através da “implementacdo de um moderno e eficaz sistema de gestdo, no qual
cada profissional conhece seu papel para que os resultados sejam obtidos”.

O PDCA parece mais alinhado com as estratéegias empresarias do que com a
administragdo publica, na medida em que visa um interesse particular, enquanto que o
universo publico deve levar em consideracdo multiplos interesses (KLIKAUER, 2015). O
foco em objetivos relacionados a um indicador financeiro indica que, para e consultoria Y, a
saude financeira de seus clientes € essencial. Ndo é questionavel que a saude dos governos
seja importante, porém, ela deve ser estar alinhada ao conjunto de interesses publicos.

4.2.4 Balanced Scorecard

Este metodo da administracdo visa estabelecer medidas e indicadores, onde o foco seja
no alinhamento total da organizacdo de maneira que permita o cumprimento dos objetivos
organizacionais.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como sintese final do
desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas
mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a ética dos clientes,
processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo.
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.21)

A Consultoria Z desenvolveu uma aplicacdo do Balanced Scorecard voltada para
construir e comunicar estratégias em organizacdes publicas, combinando o modelo 6Es de
modelagem de indicadores. Esta combinagdo permite, segunda ela, uma melhor definicéo e
diferenciacdo entre objetivos e indicadores de esforgos e resultados; tratamento mais amplo
em relacdo a recursos criticos; e sentido mais agudo da perspectiva da efetividade, pautada
segundo modelo proprio de gestdo de stakeholders.
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O BSC pode ser considerado mais um método da administracdo concentrado nos
resultados, cuja a aplicacdo pode ser problematica quando nem todos os problemas podem ser
quantificados (CHIAVENATO, 2011). Assim, retorna-se a questdo da padronizacdo e da
inflexibilidade do gerencialismo. Tendo vista os interesses publicos e seus diversos atores, a
redutibidade do modelo pode significar a perda de informacdes e da efetividade publica, a
medida que os indicadores se voltam a melhoras nos processos internos dos negocios
empresarias.

4.2.5 Estrutura Matricial

Cada organizagdo tem sua maneira de se estruturar e de se organizar. A estrutura
matricial é assim chamada porque apresenta um desenho de duas dimensfes: 0s gerentes
funcionais e os gerentes de produtos. Essa é uma orientacdo que funciona como uma tabela de
dupla entrada, no intuito de flexibilizar e agilizar as velhas estruturas. Surge da necessidade
de alinhar a complexidade de grandes equipes (CHIAVENATO, 2011).

Com base nesse tipo de organizacgéo, a Consultoria Z desenvolveu seu proprio modelo
de negbcio, a “Gestdo Matricial por Resultados”, na qual constitui uma plataforma de
integracdo de diversas metodologias de gestdo para a construcdo de solucdes especificas. No
seu pacote encontram-se 0 planejamento estratégico, gerenciamento de projetos, gestdo de
processos, revisdes de estrutura, gestdo de competéncias, sistemas de monitoramento etc.

A légica da Gestdo Matricial para Resultados é gerar uma matriz que cruza
elementos da estratégia (sejam objetivos, programas, projetos etc.) com elementos
da estrutura (as unidades que executam a estratégia). A partir desta matriz de
contribui¢do, combinam-se metodologias de gestdo de projetos (quebrar resultados
em atividades e gerencia-las) com metodologias de gestdo de redes (juntar e integrar
a execucdo das atividades por vérias unidades mediante pactuagdo colaborativa).
Este desdobramento matricial proporciona maior prontiddo da organizacdo para
executar sua estratégia, incluindo o alinhamento dos processos, dos perfis de
competéncias, do desenho da estrutura, do dimensionamento da for¢a de trabalho e
da alocagdo de recursos.

Embora tenha desenvolvido seu proprio modelo de negdcio, pode-se perceber que a
Estrutura Matricial criada pela consultoria Z também constitui mais um modelo pautado na
“administracao por objetivos”, evidenciando o alinhamento dessa proposta aos pressupostos
gerencialistas de busca por resultados na administracdo publica, conforme aponta Ferlie
(2002).

5. Considerac0es Finais

Ao analisar as empresas de consultorias, suas formas de gestdo e a maneira como elas
vendem seus produtos, pode-se afirmar que o gerencialismo penetrou as instituicdes publicas
e hoje constitui um fendmeno cada vez mais enraizado.

A diferenca do gerencialismo, tal como se apresenta atualmente, para 0s outros
modelos publicos de gestdo é que, a administragdo publica gerencial, por exemplo, se reveste
de uma preocupacéo social, ja que nasce para resolver as crises governamentais, enquanto o
gerencialismo puramente privado visa espelhar na sociedade o modo como as organizagdes
sdo geridas, ou seja, voltadas para atingir resultados de lucro e crescimento.

Os resultados da pesquisa foram importantes por evidenciar o papel das consultorias
na funcao de difundir os métodos privados de gestdo. O Balanced Scorecard, a gestdo por
processos e 0 metodo PDCA, além de outros modelos oferecidos pelas empresas, fazem parte
de um conjunto de teorias administrativas padronizadas, baseadas em concepcdes
matematicas, com foco na eficiéncia, eficicia e competitividade, e que sdo especificas para
resolver os problemas dos administradores de empresas. Além disso, 0 aparecimento desses
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métodos nos sites das consultorias serviu para confirmar a suposi¢cdo de que existe um
movimento onde o publico esta cada vez mais permeavel ao gerencialismo.

Apesar de cada autor abordar o fendmeno do gerencialismo sob vertentes diferentes,
ha um consenso entre Ferlie (2002), Klikauer (2015) e Clegg (2014|) de que a atribuicdo
publica pode estar sendo perdida pelo excesso de técnicas genéricas de gestdo que deixam
duvida se o gerencialismo representa a melhor forma de gerir a coisa publica. A logica
gerencial de se apresentar como uma ciéncia adequada a todas as organizacfes é 0 que mais
preocupa e deixa rastros a serem investigados.

Além disso, foi visto, através da trajetdria historica brasileira, que o pais se apresenta
de uma forma muito peculiar nos dias de hoje. Temos um pais que ainda ndo rompeu com as
bases patrimonialistas, manteve o modelo burocratico de Vargas, adotou 0 modelo neoliberal
da era FHC e, ndo diferente da tendéncia global, navega na onda gerencial que vem
imperando na sociedade (PAULA, 2005)

A transicdo do capitalismo neoliberal para o capitalismo gerencial mostra que o vacuo
do publico esta se tornando cada vez maior e as fronteiras cada vez mais permeaveis. Na
concepcdo de Klikauer (2015, p. 1114), no entanto, pode haver uma mudanga nos rumos do
gerencialismo. Se os seres humanos puderam ser moldados para aceitar o gerencialismo, eles
também podem “encontrar o caminho da falsa para a verdadeira consciéncia”, mas so fardo
iSs0 uma vez que percebam a necessidade de mudar o atual modo de vida, insustentavel, onde
constuiu-se uma sociedade descompensada entre aqueles que sdo os “lideres do mercado” e
aqueles que estao “anestesiados” pela ideologia gerencial.
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