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Resumo. Na carreira politica, cargos sdo ocupados sem, necessariamente, considerar competéncias de gestdo. Esta pesquisa
sustenta-se teoricamente no modelo de habilidades gerencias de Katz, classico HBR, referenciado pela maioria dos livros
didaticos de gestdo. Através da metodologia “pesquisa documental” analisa material jornalistico opinativo sobre a forma de
governar de Dilma e opinido de pessoas préximas a ela, durante seus dois governos. Tal método se justifica pelas dificuldades de
contato, impossibilidade de obten¢do de dados diretamente, sendo que os documentos podem ser ndo representativos e
subjetivos. O objetivo é identificar contribuicGes do modelo de Katz (1974) para a gestdo numa perspectiva hierarquica, sem
discussdo sobre questdes éticas associadas. Embora reconheca a tematica de género e mundo do trabalho tanto na gestdo
publica quanto na gestdo privada, este artigo ateve-se apenas ao modelo de Katz. Palavras-chave: Modelo Katz, Capital politico,
Gestdo estratégica.

Abstract. In political career, positions are occupied without necessarily considering management skills. This research is
theoretically based on the management skills model of Katz, classic HBR, referenced by most management textbooks. Through
the “documentary research” methodology, she analyzes opulent journalistic material about Rousseff's way of governing and the
opinion of people close to her, during her two governments. Such method is justified by the difficulties of contact, impossibility of
obtaining data directly, and the documents may be non-representative and subjective. The goal is to identify contributions from
the Katz model (1974) for management from a hierarchical perspective, without discussion on associated ethical issues. Although
it acknowledges the gender and labor market issues both in public management and in private management, this article focuses
only on the model of Katz. Keywords: Katz model, Political capital, Strategic management.

Introdugdo

Hoje é muito discutido o desinteresse dos alunos da educacdo bdsica pelo ensino de
Ciéncias de um modo geral e da Fisica em particular.

Os politicos administram suas carreiras visando cargos mais importantes ou prestigiosos
segundo seu proéprio julgamento, podendo ser consideradas piramidais. Como regra geral,
postula-se que quem estd na base da piramide deseja ascender, mas como as vagas em cada
etapa superior sdao cada vez menos abundantes, gera-se uma competicdo permanente. Nesta
disputa evidencia-se o conceito de capital politico (BOURDIEU, 2004; MIGUEL, 2003), indicando o
reconhecimento social que permite que alguns individuos, mais do que outros, sejam aceitos
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como atores politicos e, portanto, capazes de agir politicamente. Desta forma a ocupacao de
cargos mais elevados na hierarquia do campo politico representa uma ampliacdo do capital.

A carreira executiva dialoga com a carreira legislativa, permitindo que o politico, em
condi¢cdes adequadas, avance em suas ambic¢des politicas. Nota-se que embora na fungdo
executiva se tenha expectativa de competéncias de gestdo, ndo se observa, necessariamente,
compromisso com tal quesito. Varios autores discutem a gestdo publica considerando o conjunto
de servidores concursados que optam pela carreira publica em detrimento da privada (MIGUEL,
2003).

Este artigo se propde a analisar noticias de jornais e revistas que tratam do estilo
gerencial da presidente Dilma Rousseff (2010 a 2016), a partir da aplicacdo do modelo das
habilidades gerenciais identificadas por Robert Katz em artigo original datado de 1955 e que em
1974 foi republicado como um ‘classico HBR- Harvard Business Review’. A equipe editorial do
periddico ressaltou "a solidez desta abordagem revelada pela persistente popularidade do artigo
- quase 4.000 reimpressdes foram vendidas nos primeiros seis meses de 1974". Acrescenta-se
gue o trabalho de Katz foi especificamente referenciado pela maioria dos livros didaticos de
gestdo desde entdo (PETERSON; FLEET, 2004).

A andlise das habilidades de um gerente proposta por Katz é comparada com dados sobre
opinides jornalisticas sobre a forma de governar da presidenta Dilma, obtidos em documentacao
jornalistica que se tornaram publicas, com avaliagcdo e opinido das pessoas que participaram da
vida de Dilma, antes e durante seus dois governos.

Embora se reconheca a existéncia e importancia de artigos referentes a tematica de
género e mundo do trabalho (carreira, cargos, remuneracdo etc.), tanto na gestdo publica
(FIALHO et al., 2018) quanto na gestdo de empresas privadas (CRUZ et al., 2018; SILVA et al.,
2016; GONCALVES et al.,, 2016), esta pesquisa restringe-se a andlise das reportagens e sua
classificacdo pelo modelo gerencial proposto por Katz, sem olvidar das questdes de género que
serviriam para entender o quadro mais geral das opinides jornalisticas acerca do exercicio do
cargo presidencial por uma mulher.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Os autores deste artigo acreditam que a analise das habilidades gerencias, propostas por
Katz (1974), traz uma contribuicdo para a discussdo da literatura de administracdo. Entende-se
gue esta contribuicdo é benéfica para a valorizacdo da literatura de gestdo, particularmente no
que diz respeito as competéncias e habilidades. Nota-se que artigos sobre gestdo publica
trabalham o tema considerando os profissionais publicos que ingressam na carreira de gestao
através de concursos publicos, ndo considerando os eleitos pelo voto popular. Outro aspecto a
ser considerado sdo as diferencas entre a gestdo publica e privada, observando-se aspectos
comuns, como singulares a serem considerados.

Fundamentagdo Tedrica

Nesta secdo, realiza-se a apresentacdo dos conceitos centrais da pesquisa. Primeiramente,
discorre-se sobre as habilidades gerenciais, marcadamente, propostas por Katz (1974). Em
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seguida, trata-se do capital politico, a partir dos conceitos propostos por Bourdieu (2004) e
Miguel (2003).

Habilidades gerenciais

Os administradores ou gerentes sdo as pessoas responsaveis pelo desempenho de outras
pessoas, que formam sua equipe, e sobre essa tém autoridade, poder de tomar decisGes e
acionar o trabalho de seus funcionarios, bem como de outros recursos (MAXIMIANQO, 2009). Para
Robbins (2002) o gerente supervisiona as atividades de outros funcionarios diferente dos
funcionarios comuns em uma organizagao, pois estes trabalham num cargo ou tarefa, ndo tendo
responsabilidade direta sobre o trabalho de outros funcionarios.

Teixeira, Salomdo e Teixeira (2010) identificam como caracteristicas da atividade
gerencial: ser contratada para administracdo de negdcios alheios, ainda que também possa
administrar negdcios préprios; ter autoridade sobre a empresa como um todo ou sobre uma
area, um patrimonio, uma equipe ou uma tarefa; trabalhar em estrutura hierdrquica, onde ha
compartilhamento de ideias e objetivos comuns; ter subordinados, em relagdo aos quais planeja,
inspeciona e controla; ter poder para estabelecer normas e regras a serem seguidas.

Para Megginson, Mosley e Pietri Jr (1998) apresentam comunicacdo oral, delegacdo e
tolerancia ao stress como caracteristicas pessoais que as empresas procuram em seus executivos,
sendo que Katz (1974) prevé que ao longo da carreira o gestor deve desenvolver trés habilidades
basicas: técnicas, humanas e conceituais, sendo que para Lacombe e Heilborn (2006) estas
incorporam qualquer outra que possa considerada.

Segundo Katz (1974) a habilidade técnica estd relacionada com conhecimento
especializado, capacidade analitica dentro desta especialidade e facilidade no uso das
ferramentas, métodos, processos, procedimentos ou técnicas. A habilidade humana envolve a
capacidade de trabalhar como membro efetivo de um grupo e de desenvolver esforcos
cooperativos e colaborativos dentro da equipe que lidera, equilibrando interesses de seus
superiores, iguais e subordinados. Envolve o aceitar a existéncia de pontos de vista, percepcbes e
crencas diferentes dos seus e ser habil em se comunicar com os outros. Busca criar uma
atmosfera de aprovacdo e seguranca em que os subordinados se sentem livres para se expressar,
incentivando-os a participar do planejamento e execu¢ao daquilo que os afetam diretamente.

A habilidade conceitual envolve visdo sistémica e holistica da organizacdo (aspectos
internos), bem como as relagdes externas no ambito da economia local, dos interesses da
comunidade na qual se insere e as forcas politicas, sociais e econdmicas da nagdao como um todo.
Lacombe e Heilborn (2006) consideram a habilidade conceitual como sendo a visao sistémica,
esse olhar para a organizagdo como sendo um conjunto integrado, o perceber como as varias
funcbes sdo interdependentes e como uma alteracdo em uma das areas funcionais afeta as
demais. Além de contemplar a organizacao dentro do ambiente externo cujas forgas atuam sobre
ela, de modo a reconhecer essas relacées e identificar a alternativa mais adequada para a¢do ou
decisdo, enfim lidar com situacées complexas.

A Figura 1 apresenta a visdo de Katz (1974) quanto as habilidades gerenciais quando
considerada a posicao hierarquica do gestor. Nota-se que as habilidades técnicas permeiam os
primeiros momentos da atividade do gestor, sendo que estas vao perdendo espaco para
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habilidades humanas e conceituais, migrando se de uma esfera de decisao operacional para
estratégica, observando-se que no topo, a habilidade técnica pode ser quase inexistente.

Administracdo HABILIDADES
superior ; CONCEITUAIS
Geréncia HABILIDADES

intermediaria HUMANAS

Supervisao de HABILIDADES
primeira linha TECNICAS

Figura 1 - Trés tipos de habilidades gerenciais e relagdo com a posigdo na hierarquia Fonte: Maximiano (2011,
p.149).

A habilidade humana é essencial para a administracdo efetiva em todos os niveis. Os
supervisores de primeira linha que por principal funcao é alcancar a colaboracdao de pessoas no
grupo de trabalho. O gerenciamento intermedidrio deve se preocupar principalmente com a
facilitacdo da comunica¢dao na organizagdo. E na alta administragao, ressalta-se a necessidade de
autoconsciéncia e sensibilidade as relagdes humanas, modo que a habilidade humana é de
grande importancia em todos os niveis. No nivel superior, ou estratégico, a habilidade conceitual,
atorna-se cada vez mais critica em posicGes executivas mais responsaveis, onde seus efeitos sao
maximizados e mais facilmente observados, cada vez mais importante com a necessidade de
decisdes politicas e acbes em larga escala. A habilidade humana de lidar com individuos torna-se
subordinada a habilidade conceitual de integrar interesses e atividades grupais em um todo.

Gestdo publica

Segundo Miguel (2003) os politicos administram suas carreiras visando cargos mais
importantes ou prestigiosos segundo seu prdprio julgamento. Fato é que quase sempre é possivel
dizer que a estrutura de carreira é hierarquizada, com formato aproximadamente piramidal.
Como regra geral, postula-se que quem esta na base da piramide deseja ascender, mas como as
vagas em cada etapa superior sdo cada vez menos abundantes, gera-se uma competicdo
permanente. Nesta disputa se torna presente o conceito de capital politico.

O termo capital foi muito utilizado por Bourdieu (2004) para designar instrumentos de
“apropriacdo de um equipamento institucional e de mecanismos indispensaveis para o
funcionamento” (BOURDIEU, 2004, p. 194) de determinado campo de acdo. Como depende da
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crenga daqueles que atuam nesse campo de agdo, a autoridade pessoal, que se constitui pelo
acumulo de certo capital, somente “pode perpetuar-se de forma duradoura através de acdes
gue, praticamente, a reafirmam por sua conformidade com os valores reconhecidos pelo grupo”
(BOURDIEU, 2004, p. 208).

O capital politico seria, assim, o reconhecimento social que permite que alguns individuos,
mais do que outros, sejam aceitos como atores politicos e, portanto, sejam mais capazes de agir
na esfera politica. Representa o reconhecimento oferecido pelos préprios pares. E como todas as
formas de capital, o capital politico é distribuido de modo desigual na sociedade (MIGUEL, 2003).
Desta forma a ocupacdo de cargos mais elevados na hierarquia do campo politico representa que
houve acumulo de capital politico, legitimamente reconhecido pelos pares e que se torna
dependente desse reconhecimento para que a autoridade requerida pelo ocupante do cargo
permaneca duradoura.

Uma vez que o capital politico, no caso, é conquistado no campo das relagdes pessoais, o
ocupante de cargos publicos devera identificar “as estratégias que visam instaurar ou manter
relacdes duradouras de dependéncia pessoa a pessoa” (BOURDIEU, 2004, p. 194), o que se
configura como uma pratica que gera muitos custos em termos de bens materiais, servicos
prestados e tempo dedicado a manutencdo de modos de dominacdo especificos ao campo
politico ora tratado. A ascensdo politica seria assim a identificacdo e acimulo de capital politico
nas diversas etapas hierarquicas, representadas na Figura 2 abaixo.

Presidente da Republica

Governador _{ Ministro de Estado

Prefato
(capital/grande adade)

Seaetdo de governo
estaduad

Deputado federd -

| |

Prefeito
Deputadoestadud 1] (i "EL

Prefeito
(cdade pequena)

I

Vereador

Figura 2 - Estrutura da carreira politica no Brasil. Fonte: Miguel (2003, p. 117).

Para tal acumulo, sdo necessdrias habilidades que auxiliem o sujeito na busca e
manutencado desse capital. Considerando os servidores publicos concursados, observa-se que o
tema gestdo publica no Brasil remonta o periodo da transferéncia da familia real de Portugal para
o Brasil. De acordo com Lescura et al. (2010) é possivel identificar trés momentos pelos quais
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passou a administracdo publica brasileira: a Administragdao Patrimonialista, anterior a 1937; a
Administracdo Burocrdtica, entre 1937 e 1995; e a Administracdo Gerencial, pds 1995 até o
presente momento. A evolugdo destes modelos foi gradual e nao excludente, percebendo-se
ainda hoje as trés influéncias na Administragao Publica.

Oliveira et al. (2010) identifica como competéncias necessarias ao gestor publico:
conhecimento da “madquina” publica, conhecimento juridico, capacidade de promover o
envolvimento da sociedade, capacidade de lidar com o publico, objetividade, orientacdo para
resultados, perspectiva global, relacionamento interpessoal e visdo sistémica. Constata-se que
em contraponto ao gestor privado ha necessidade do conhecimento das peculiaridades do
funcionamento das instituicdes publicas, bem como dominio da legislacdo especifica. Para o
autor é necessario distinguir gestores de lideres, pois o lider precisa muito mais das habilidades e
atitudes, enquanto conhecimentos técnicos fazem parte, em maior grau, das competéncias
necessarias aos gestores.

Keinert (1994) identifica algumas habilidades especificas para gestores publicos, a saber:
habilidade humana que |he possibilite desenvolver sua capacidade de liderang¢a, comunicacao,
negociacdo, administracdo de conflitos, enfrentar crises e lidar com mudancgas descontinuas;
habilidade profissional que lhe propicie uma visdo estratégica, incentive a criatividade e a
inovacdo, a fim de ampliar a qualidade da gestdo das organizacGes publicas, capacitacdo técnica
qgue lhe possibilite o desenvolvimento de tecnologias administrativas adequadas as
especificidades do setor publico; habilidade publica que lhe imbua de responsabilidade social
baseada em nogdes de ética, democracia e de compromisso com um projeto politico nacional
fundado na nogao de cidadania, sendo esta ultima o diferencial do gestor publico.

Materiais e Métodos

Easterby-Smith, Thorpe, Lowe (1999) ressaltam duas importantes caracteristicas nas
pesquisas gerenciais, referindo a primeira ao viés politico, destacando que “Gerenciar trata
essencialmente de controlar, influenciar e estruturar a consciéncia de outros.”. Através deste
processo as organiza¢des tentam alcangar aparente coeréncia e diregdo, sendo considerado cada
vez mais como politico”. A segunda caracteristica aborda a dificuldade de acesso ao objeto da
pesquisa, ao gerente e ou a geréncia. Em pesquisas desta natureza, ndao raramente os objetos da
pesquisa sdo mais poderosos que os préprios pesquisadores ao contrario das pesquisas empiricas
nas ciéncias sociais que na maioria das vezes sdo realizadas sobre membros da sociedade que sdo
menos poderosos que os pesquisadores.

Neste artigo optou-se metodologicamente por ‘pesquisa documental’ pois os documentos
constituem fonte estdvel de dados, resistentes ao tempo, adequados a qualquer pesquisa de
natureza histérica. Acrescenta-se como justificativa da escolha as observacées de Gil (2002) que
alerta para as dificuldades de contato, das circunstancias ndao favoraveis em que este pode
acontecer ou mesmo da sua impossibilidade comprometendo a obtencdo de dados. A pesquisa
documental vale-se de materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que
podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa.

Helder (2006) frisa que esta metodologia se vale de documentos originais, que ndo
receberam tratamento analitico por outro autor. Segundo Appolinario (2009) sdo considerados
documentos “Qualquer suporte que contenha informacao registrada, formando uma unidade,
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gue possa servir para consulta, estudo ou prova”. O autor inclui neste conjunto impressos,
manuscritos, registros audiovisuais e sonoros e imagens, entre outros.

Quanto as limita¢des da proposta, Gil (2002) alerta do risco da ndo representatividade e
da subjetividade dos documentos, cabendo ao pesquisador buscar condigdes para contornar tais
dificuldades. Para garantir representatividade, o autor sugere a selecdo aleatdria a partir de um
grande numero de documentos. Quanto a objetividade, reconhece como critico, mas alerta que
tal situacdo estd presente em toda investigacdo social, lembrando que algumas pesquisas
elaboradas com base em documentos sdao importantes ndo por gerar respostas definitivas, mas
por proporcionarem melhor visdo do problema ou gerar hipdteses que possam conduzir a sua
verificagdo por outros meios.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos enquadra-se como pesquisa documental,
pois trabalha com 37 materiais disponibilizados pela imprensa brasileira escrita e digital no
periodo de junho de 2005 a novembro de 2016. A amostra é ndo intencional, adotando se como
critério a disponibilidade de artigos que relatem aspectos da personalidade e da carreira da
presidente Dilma Rousseff. Desta forma serdo apresentados fragmentos de reportagem que
apresentam indicios que compdem as habilidades e ndo habilidades gerenciais da presidente,
apresentadas pela expressdo “Consideracao n” num total de 15 consideragdes.

Apresentacdo e Analise dos Resultados

Nesta secdo, sdo apresentados excertos das matérias jornalisticas sobre as habilidades
gerenciais atribuidas a ex-presidente Dilma Rousseff de modo cronolégico, ao mesmo tempo em
gue sdao apresentadas consideracdes entre os trechos apresentados e o referencial tedrico
apresentado anteriormente.

Dilma como ministra e pré-candidata a presidéncia da Republica A presidente Dilma fez
uma carreira considerada de gestora publica, antes de iniciar a politica tal como Miguel (2003)
tipifica. Iniciou como secretaria municipal em Porto Alegre, passou por Secretaria de Governo em
duas gestbes no estado do Rio Grande do Sul, sendo nomeada Ministra de Minas e Energia em
2003, assume a Casa Civil em 2005, substituindo José Dirceu. Ganhou da imprensa o apelido de
"Dama de Ferro", pelo seu perfil mais técnico do que politico e temperamento forte. Ao assumir
a casa Civil, o Consulado dos Estados Unidos em S3ao Paulo produziu um dossié sobre ela. Em
documento de quatro paginas um relato detalhado da sua vida, foi enviado ao Departamento de
Estado Americano (DAMASCENO, 2008). Neste relatorio destacava-se seu trabalho atual como
técnica prestigiada, considerada ‘durona’ e workaholic, ndo respeitando hierarquia em algumas
situacdes (G1, 2008). No mesmo ha informacgdes sobre a visdo das empresas americanas de
energia “que a saudam por sua disposicdo em ouvir e responder a posi¢cdes e ideias, mesmo
guando estava inclinada a uma conclusdao diferente. Com reputacdo de negociadora dura,
persistente e muito atenta aos detalhes”. No Congresso Nacional alguns politicos “...reclamam
gue Rousseff ndo entende de politica partidaria. (...) Seu conselheiro sénior nos disse que ela, as
vezes, ndo leva em consideracdo hierarquia, preferindo chamar diretamente os técnicos,
passando por cima de seus supervisores” (G1, 2008).

Consideragdo 1 - Ha indicios que sugerem habilidades e preferéncias pelas questdes técnicas em
detrimento da construcdo de relagdes politicas. Tal preferéncia propicia situacdes de desrespeito
hierdrquico, causando alguns desconfortos na esfera politica.
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O langamento da candidatura Dilma A candidatura de Dilma a presidéncia foi lancada pelo
entdo presidente Lula em func¢do de sua impossibilidade de ser eleito para um terceiro mandato
sucessivo e auséncia de outros nomes dentro do seu partido. Tal proposta surge em fun¢ao da
crenca confirmada nas urnas da capacidade de transferéncia do capital politico do entao
presidente a uma candidata praticamente desconhecida. Ela é uma estreante em elei¢Ges,
ocupou apenas cargos de coadjuvante, com a pecha de ser excessivamente técnica. A alta
popularidade do presidente Luiz Inacio Lula da Silva, batendo nos 80%, tornou sua candidatura
vidvel (BENCKE; SAVARESE, 2010). O processo de construcdo de tal candidatura se da por diversas
acoes alardeadas na imprensa. Para ilustrar tem-se “A Dilma é a gerente do PAC — programa de
aceleragdao do crescimento - e acompanha semanalmente e mensalmente o programa. Por isso
gue eu falei que ela era a mae do PAC”, disse Lula, no lancamento do PAC na baixada fluminense
(FREIRE, 2008).

Por ocasido do lancamento da TV digital, o Paldcio do Planalto tem uma explicacdo técnica
para a aparicdo politica de Dilma. Auxiliares do presidente atribuem a ela a negociacdao dos
padroes para a TV digital, sendo dela a palavra final para aderir ao sistema. Durante dois anos, a
ministra comandou um grupo de trabalho sobre a TV digital, juntamente com técnicos de outros
ministérios. Portanto, na visdo do governo, nada mais justo do que Dilma ser a mestre de
cerimoénias da TV digital (DOMINGOS, 2007). O que Lula via como qualidade em Dilma, uma fatia
do petismo e dos partidos aliados enxergava como defeito intransponivel: o voluntarismo, as
opinides fortes, o temperamento irascivel, a inexperiéncia politica e até o vocabulario prolixo,
falas longas e enfadonhas, permeadas de termos técnicos. Um dos interlocutores de Lula disse
ter sempre defendido “ela precisava de ‘assessoria emocional’ para ser presidente” (PINHEIRO,
2014).

Consideragdo 2 - As habilidades técnicas sdo reconhecidas como pré-requisito na visdao de Lula,
contrariando a proposicdo de Katz (1974); ha destaque para as possiveis dificuldades de
articulacao politica.

Dilma em seu 12 mandato presidencial.

Eleita, ressalta-se como uma de suas primeiras preocupa¢des o detalhe de género: ‘a
presidenta’. Durante a campanha eleitoral, ela consultou especialistas para saber se era correto e
adequado o uso do termo “presidenta”. Diante da resposta positiva, decidiu: gostaria de ser
chamada assim (ALMEIDA, 2017). Ela quer ser chamada de ‘presidenta’ para destacar que a
Republica vive agora nova temporada de ritos e costumes, sob o comando feminino. Nao foi algo
aceito facilmente, “Por questdes eufodnicas, prefiro a forma a presidente, assim como alguns
jornalistas, escritores e autoridades. E somente uma questdo sonora e pessoal” (PATI, 2013).

Consideragcdo 3 - Analisando os comentarios da imprensa hd aqueles que consideram sua
preocupacdo com os detalhes como algo negativo, argumentando existir questdes mais
representativas, tais como a montagem da equipe politica (ministérios e secretarias). Por outro
lado, é elogiada por aqueles que entendem o feito como oportunidade de destacar a questdo de
género e toda as dificuldades que permeiam esta dimensao.

Dificuldades de articula¢Go na base politica.

Por ocasido da votacdo do Cddigo Florestal, quando a bancada do PMDB ameacou ir
contra o governo caso nado fossem atendidos os pedidos de emendas e cargos (PINHEIRO, 2014).
Por telefone, o ministro da Casa Civil, Palocci repassou ao vice-presidente da Republica o recado
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da presidente: se o partido dele (PMDB) desobedecesse a orientagdao do governo os ministros do
PMDB seriam demitidos. O resultado foi que o PMDB votou em peso, para derrotar o governo do
qual fazia parte e Temer, segundo interlocutores, se sentiu desrespeitado por um subalterno,
respondeu no mesmo tom e disse que no dia seguinte os ministros do PMDB entregariam os
cargos (LIMA, 2011). Sem avisar Dilma, Lula desembarcou em Brasilia para acalmar os animos dos
correligiondrios. Reuniu-se com varios peemedebistas, entre eles Temer, Sarney e Renan
Calheiros, atribuindo a inexperiéncia da sucessora a confusdo, afinal contornada. Dilma nao
gostou. Um petista paulista resumiu o caso: “Essa inabilidade politica, misturada com arrogancia,
marcou as acdes dela. Como p6de achar que era ligar, ameacar o vice e ele ia pedir desculpas?
... (PINHEIRO, 2014).

Consideragdo 4 - A dificuldade de negociar e articular com equipes comeca a aparecer logo no
inicio do mandato, apresentando dificuldades de articulagao politica.

Dificuldade de articulagdo partiddria e habilidade humana.

Em maio de 2010 tem-se o primeiro escandalo do primeiro mandato da presidente. A
imprensa noticia de forma ruidosa que a empresa de consultoria de Antonio Palocci, em apenas
um ano havia faturado 20 milhGes de reais. Palocci, ex-ministro de Lula e indicado por ele, tinha
também a confianca do empresariado mais graudo, negociando a votacdo de projetos e o
preenchimento de cargos no governo. No Planalto, acalmava o ambiente, ndo expondo a
presidente as querelas brasilienses, a romaria de parlamentares atras de verbas e as visitas de
representantes de diferentes partidos. Entendendo o papel de Palocci, Lula garantiu ao mesmo
que ficaria no cargo, mas Dilma sepultou a hipdtese, indicando para o lugar do mesmo Gleisi
Hoffmann, apoiada por Ideli Salvatti, na articulacdo politica, formando com Dilma a trinca que
passou a dar o tom das negociacdes do governo com seus aliados. Sobre as duas Nelson Jobim,
ministro da Defesa comentou: “ldeli é muito fraquinha e Gleisi nem sequer conhece Brasilia”
(PINHEIRO, 2014). Sete ministros foram demitidos, seis envolvidos em denuncias de
irregularidades no cargo. A “faxina” encantou parte da opinido publica. Porém no PT, comentava-
se a facilidade com que Dilma rifava companheiros. O governo Dilma comegou a ter uma fei¢ao
propria. As demissdes em série deram ao marqueteiro Jodo Santana uma senha para colar na
presidente: Dilma era a faxineira da corrupg¢do (PINHEIRO, 2014). Dilma ndo lidava bem com os
rituais do cargo, a saber: reuniées com ministros, encontros com deputados, recepcdes no
Iltamaraty, conversas com a base aliada, receber entidades de classe, movimentos sociais,
destacando-se que para os empresdrios a agenda estava sempre lotada. Destaca-se que sua
ministra, ldeli Salvatti, a quem estava delegado os encontros com parlamentares nao tinha
autonomia de fato, restando sempre como resposta a diferentes demandas que “ia ver com a
presidenta” (PINHEIRO, 2014). O ndo delegar e a insisténcia de executar as tarefas técnicas, de
maneira centralizadora, continuam no segundo ano de governo. Ela diminuiu a agenda de
viagens e se tranca no Planalto para tragar os termos do pacote de concessdes em infraestrutura.
Estava em seu ambiente: numeros, clausulas, indices, percentagens, muito PowerPoint. O
excesso de detalhes emperrava o processo, decisdes se arrastavam e o projeto demorava a sair
do papel. Nas negociacbes do pacote dos aeroportos, um ministro disse terem passado oito
meses falando sobre a Taxa de Retorno dos Investidores. (PINHEIRO, 2014).

Consideragcdo 5 - A saida de Palocci retirou do governo a interlocugcdao com politicos e com o
empresariado, exigindo rapida substituicdo, demandando da presidente habilidades humanas
para recompor seu ministério e reestabelecer a comunicacdao dentro do governo.
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Consideragdo 6 - Dilma ndo desenvolveu a habilidade de lidar com pessoas que ndo fossem
técnicas ou objetivas, sugerindo maior habilidade técnica do que humana.

Consideragcdo 7 - Os fragmentos apresentam a caracteristica centralizadora e dificuldade de
delegacdo de poderes a subordinados diretos. Falta habilidade conceitual e real compreensao da
visdo sistémica referida por Megginson, Mosleu e Pietri (1998).

Dificuldades de comunicag¢éo com seu eleitorado

Havia poucas reunides ministeriais, impondo-se desde a posse a todos os ministros que
estavam proibidos de falar com a imprensa; declaracdes oficiais, s6 por meio do porta-voz ou da
propria presidente. Dilma considerava que “vazamentos” representavam insubordinagao. O
senador Vital do Régo, do PMDB da Paraiba, perdeu um ministério porque a hipdtese de sua
nomeagao vazou. Propostas devem ser necessariamente testadas em pesquisas qualitativas
encomendadas pelo marqueteiro Jodo Santana, partilhadas com um ou dois interlocutores
(PINHEIRO, 2014). A dificuldade de expressdo oral representava empecilho incontornavel no caso
de Dilma: expressava-se numa sequéncia de elipses de ardua compreensdo; frases desconexas,
longas e truncadas. A titulo de exemplificacdo, tem-se a fala da presidente durante a ceriménia
de lancamento dos Jogos Mundiais dos Povos Indigenas, em Brasilia, falando do principal
alimento dos povos indigenas: "Nés temos a mandioca e estamos comungando a mandioca com
o milho. Uma das maiores conquistas do Brasil". Ao receber uma bola de folha de bananeira, de
um participante da Nova Zelandia, emendou "Simbolo (a bola) da nossa evolu¢do porque nds nos
transformamos em homo sapiens ou mulheres sapiens" (CORREIO BRAZILIENSE, 2015).
Assessores afirmam que, quando escreve, ela é clara, objetiva e focada (PINHEIRO, 2014).

Consideragcdo 8 - os fragmentos apresentados indicam dificuldade de comunicacdo com os
participantes de sua equipe bem como com o seu eleitor, através da imprensa. Tal situacdo
sugere falta de desenvolvimento de habilidades humanas, refletida na dificuldade de
comunica¢ao e em algumas situagdes dificuldade de verbalizagdo de suas ideias.

Dificuldade de lidar com pessoas e delegar poder

Pinheiro (2014) destaca a inabilidade no trato com as pessoas, tendo como alvo predileto
subordinados dos escaldes mais baixos. Para o autor, Dilma queria ser temida, sendo que esta
certa brutalidade uma maneira de se fazer respeitar. A presidente dizia desde a campanha de
2010 que “sou uma mulher dura cercada de homens meigos”. Quanto a sua dificuldade de
delegacdo, Pinheiro (2014) destaca que a equipe da Secretaria de Comunicacdo Social era
obrigada a preparar relatérios periddicos sé para Dilma e Gleisi Hoffman, listando os erros
cometidos por seus ministros. Alguns alegam que parte destes erros pode ser atribuida a falta de
divulgacao de informagdes. Segundo o autor, em algumas reunides, avisava aos presentes: “Nem
todo mundo vai saber de tudo. A informacdo aqui serd compartimentada. Quem tem que saber
de tudo sou eu, ndo vocés”. Neste processo, o autor comenta que ela tomava uma série de
decisdes técnicas, consideradas importantes sem discutir previamente com entidades politicas
envolvidas nesta, bem como ndo demonstrava preocupac¢do com as criticas que recebia quanto a
suas decisodes.

Consideragdo 9 - Nota-se a questdo técnica prevalecendo a dimensdo politica. H4 um indicio de
faltar a mesma uma visado sistémica ou considerar esta questdo como menor.

Formacgdo de opinido
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Pinheiro (2014) relata que no processo de formagdo de opinido ela costuma ouvir
pequenos grupos distintos, destacando-se sua maior preocupagdo com o insucesso do que as
contribui¢cdes positivas de alguma proposta. Nota-se certo ceticismo diante das propostas. Seu
modo de agir nestas situacdes se caracteriza por uma intensa sabatina ao mensageiro de um
projeto ou ideia, sempre em uma oitava acima. Os mais vulneraveis tremem. Nas discussGes com
a equipe, ela é necessariamente a primeira a externar sua opinido, ndo raramente intimidando
parte dos presentes. O autor comenta que em suas pesquisas com proximos a presidente estes
colocam que este estilo ‘faz como eu’ metade da equipe nado goste dela e a outra tenha medo.
Em contrapartida, Pinheiro (2014) nos apresenta as consideracdes de Giles Azevedo, chefe de
gabinete da presidente comenta as dificuldades da chefe: “As pessoas nao querem resolver
problema, querem carinho, atencdo. Ela quer resolver, ndo quer gastar tempo com firula”. A
praticidade e a discricdo da presidente . . . “Ela trabalha para dentro, ndo quer holofote, quer
resultado”. Para ele, é um equivoco afirmar que Dilma ndo sabe fazer politica. “Baixar os juros do
sistema financeiro mexendo com lucros de banqueiros, desafiar interesses econémicos nos
contratos de energia elétrica, criar a Comissado da Verdade, isso é fazer politica”.

A visdo desse assessor mostra a preferéncia da Presidente em escolher auxiliares que
pensem como ela e endossem sua maneira de ser. Desde marc¢o de 2011, uma auditoria interna
da Petrobras investigava a venda da refinaria de Pasadena, nos Estados Unidos, que custou 1,18
bilhdo a Petrobras, quase 27 vezes mais do que o valor pelo qual a empresa americana havia sido
vendida em 2005. Como presidente do Conselho de Administracao da estatal, Dilma foi uma das
pessoas que aprovou a transagdo. Quando engrossaram as suspeitas sobre o negdcio, em margo
de 2014, Graga Foster preparou uma nota, limitando-se a dizer que o assunto era objeto de
sindicancia interna. Dilma rechacou a explicacdo e considerou a nota ‘ingénua’. Em seu gabinete,
digitou, durante horas, outra resposta . . . “E para sair assim”, ordenou. Na nova vers3o, ela
indicava que a compra havia se baseado em documentacdo falha e informagdes incompletas. A
nota caiu como uma bomba de néutron, a oposicao pediu a abertura de uma Comissdo
Parlamentar de Inquérito a fim de apurar as denuncias. Na opinido de um advogado que trabalha
para as empreiteiras envolvidas, Dilma “trouxe o assunto para o centro do palco”. Lula propalava
gue ela havia dado “um tiro no pé”, o assunto, apostavam os petistas, teria morrido por si s6 com
a vaga explicacdao da Petrobras.

Consideragcdo 10 - Dar oportunidade para que as pessoas apresentem suas ideias, ouvir lados
opostos, caracteriza uma habilidade humana. No entanto, no contexto apresentado, sugere real
dificuldade neste sentido.

Consideragdo 11 - Esse episodio ilustra possivel inabilidade politica (humana) e conceitual ao
tratar assuntos complexos, ndo aceitar a nota apresentada pela especialista, ndo consultar outros
especialistas ter uma visdo do que poderia significar a sua resposta, além de trazer para si a
responsabilidade técnica dos temas abordados, esvaziando os membros de sua equipe, indicando
novamente forte viés por habilidades técnicas em detrimento das habilidades valorizadas por
Katz para a alta gerencia.

Para o cardiologista de Dilma, Dr. Roberto Kalil Filho, as avaliagcdes sobre o temperamento
da presidente sdo a maior injustica contra seu governo. “Vocé acha que alguém chega num cargo
desses sendo boazinha, pedindo por favor?” ... “Ela é incrivel, maravilhosa, mas ndo esta aqui
para ficar de nhenhenhém. Quando se estd no comando, disse, “se a gente ndo mantém os tonus
de doido, as coisas ndo andam”. “Ela leva no chicote porque sendo nao sai nada” ... “as vezes erra
na maneira de se expressar, acontece” ... “Poucas vezes vi alguém t3o comprometido em mudar
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a vida dos pobres. Mas a Dilma é fechada. Por tudo que ela passou na vida, ela é isolada, é o
perfil dela”. Segundo ele, a “verdadeira Dilma” é a mulher que sai de madrugada, driblando a
seguranga, para andar de moto por Brasilia. “Olha que ser pitoresco! Ninguém a conhece de
verdade”.

Segundo mandato presidencial

Algumas das mudangas de Dilma para o seu novo governo ndo agradaram a integrantes de
seu partido. A principal tensdo surge na escolha da equipe econdmica. o ministro da Fazenda
escolhido, Joaquim Levy, tem ideias semelhantes a equipe do partido de oposicdo, o PSDB
(OPINIAO E NOTICIA, 2015). “O grande desafio da presidente serd deixar a nova equipe
econdmica trabalhar. Como ela é economista, a vontade dela de participar é muito grande”, disse
o cientista politico da Universidade de Brasilia (UnB), Ricardo Caldas (OPINIAO E NOTICIA, 2015).
Nos primeiros 18 dias do segundo mandato, a presidente viu crescer a lista de problemas que
assombram o Planalto e até quem apostava em um periodo de calmaria neste inicio de 2015 se
surpreendeu. Na definicdo de um cacique petista, em pouco mais de duas semanas, a presidente
“conseguiu desagradar a todos” (CASTRO, 2015). Apds assistir a maneira como a presidente
encarou os primeiros dias de governo, um aliado desabafou: “Vimos a faléncia da articulagdo
politica com o Legislativo. Temos a esperanca de que melhore, mas ndo vemos sinal disso. Temos
visto atitudes publicas que sé demonstram fragilidade. N3o era preciso a presidente ter
desautorizado o ministro Nelson Barbosa (Planejamento) sobre o reajuste do saldrio minimo.

Consideragdo 12 - Ha nos fragmentos novos indicios da personalidade centralizadora da
Presidente, sua predilecdo pelas questdes técnicas em detrimento das questdes de comunica¢do
e relacionamento com os componentes da equipe governamental. Destacasse a necessidade de
ser temida para ser respeitada.

Crise aguda na base do governo

Dualibi (2016) comenta que em abril de 2015, Dilma foi obrigada a, mais uma vez, recorrer
aos préstimos do vice. O governo mal completava 100 dias, e uma sucessdao de reveses,
agravados desde a eleicdo de Eduardo Cunha presidente da Camara, evidenciava que o Executivo
havia perdido o controle do Legislativo. Temer foi chamado para assumir a articulagdo politica,
depois de Eliseu Padilha ter recusado o cargo. A chegada de Temer foi recebida com certo alento
num primeiro instante. Fato é que a presidéncia buscava testar as habilidades do vice. Pediu a ele
e a Eliseu Padilha que atuassem em parceria com Mercadante e Ricardo Berzoini. Resistia a ideia
de dar muita autonomia para o PMDB. Temer consegue aprovar as duas medidas provisdrias do
ajuste fiscal no Congresso, ndo sendo reconhecido pelo Planalto. A imobilidade do governo e a
demora nas nomeag¢des demandadas pelos aliados provocavam o Congresso. No comeco de
agosto, Temer recebeu um grupo de deputados da base. Ameacavam aprovar pautas-bomba
caso suas indica¢bes ndao fossem destravadas. Mal deixou o encontro, o vice ligou para Dilma e
avisou, em tom apocaliptico: “Vai acontecer um desastre”. Ofereceu-se a fazer um
pronunciamento que sensibilizasse os politicos para o momento critico do pais. “Faga isso”,
respondeu Dilma. Temer convocou a imprensa e, na porta da Vice-Presidéncia, se pos a falar
sobre a necessidade de unido. Foi ai que soltou: “E preciso que alguém tenha capacidade de
reunificar a todos, reunir a todos, de fazer esse apelo. Eu estou tomando a liberdade de fazer
este pedido porque, caso contrario, nds podemos entrar numa crise desagradavel para o pais”.
Sua fala deixava implicito que Dilma n3o era aquele alguém. O sinal amarelo piscou no gabinete
presidencial. Ter dificuldade de lidar com congressistas é considerado por muitos como louvavel.
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No entanto, tal posicionamento tem seu preco politico. “Com Lula, sobrava disposi¢cdao para o
didlogo. Vocé vai para Mato Grosso, lota o avido com deputados e conversa com os caras”.
Temer apds quatro meses na fung¢dao de coordenacgao politica, cansou-se do teste e declara em
conversa com a presidente, ao se retirar da condicdo de articulador que “Tenho um capital
politico de 33 anos. Estou sendo sabotado. As pessoas estdao cobrando o meu cartdo de crédito”,
disse, no final de agosto, em conversa com a presidente, na qual afirmou que ndo ficaria mais na
articulacdo politica (DUAILIBI, 2016). Na avaliacdo do cientista politico Ruda Ricci, o descompasso
entre o discurso e as a¢des diminui a credibilidade presidencial. “A credibilidade ja acabou, e
dificilmente ela recupera. Nesse momento ela quer acalmar o mercado com o ajuste fiscal. Mas
acontece que a presidente nao conseguiu atrair a confianca do mercado e, com os cortes sociais,
como o da educacao, gerou insatisfacdo nas bases do PT, além de ter perdido o controle sobre o
PMDB” (MIRANDA; SUAREZ, 2015). Para Paulo Okamotto, presidente do Instituto Lula ... “Falta
comprometer os caras. As pessoas ndao querem sO cargo. Querem participar do processo
decisdrio, da politica econémica”, comentou sobre a relagdo com o PMDB. Okamotto acha que a
personalidade da presidente ndo ajuda. “Pelo perfil da Dilma, todo mundo tenta protegé-la e a
isola. O Mercadante é um politico extraordinario, mas ele deveria ter ampliado o nucleo dirigente
do governo” (DUAILBI, 2016).

Consideragdo 13 - Os novos fragmentos sugerem inabilidade (humana) em lidar com os
Deputados, e conceitual, vez que ndo conseguiria levar adiante suas propostas sem o apoio dos
parlamentares. Esta é uma dificuldade recorrente nas organiza¢cdes publicas ou privadas.
DecisOes do alto escaldo sdo suportadas pela elucidacdo das questdes e pendencias da esfera
técnica. No entanto, sua aprovacdo vai depender muito mais da capacidade de articulagao
politica de seus propositores, do que propriamente dos atributos técnicos que a permeiam.

Consideragdo 14 - Estes fragmentos sugerem auséncia de percepc¢do da presidente quanto a sua
dificuldade pessoal no desenvolvimento da dimensao habilidade humana, evidenciando-se a
opcao pelo embate ao invés da formacdo e gestdo de equipes devidamente articuladas.

O impeachment de Dilma

Apesar da impopularidade de Dilma, o impeachment poderia n3ao ocorrer. Em
negociacoes, Eduardo Cunha se compromete a segurar pedidos de impeachment em troca de
arquivamento de seu processo no Conselho de Etica. Tal negociacdo n3o se concretiza, pois, 0s
petistas ndo queriam ser vinculados a um voto que abonasse a corrup¢do de Eduardo Cunha. A
abertura do processo de impeachment ocorreu no mesmo dia em que deputados do PT
anunciaram o voto contra Eduardo Cunha no Conselho de Etica, investigado por suposta
participacdo no escandalo da Lava Jato. (DUAILIBI, 2016). Dilma coloca mais lenha na fogueira, faz
pronunciamento em rede de TV para dizer que "nunca fez barganha", Eduardo Cunha declarou
gue a presidente Dilma Rousseff (PT) "mentiu a nagdo em rede de televisdo". O ministro da Casa
Civil, Jagues Wagner, rebateu e acusou: "quem mente é ele” (AMORIM, 2015 dez). Era o inicio do
fim, num processo desgastante na Camera Federal e no Senado, culminou com o impeachment
de Dilma. O plenario do Senado aprovou (31/08/2016), por 61 votos favoraveis e 20 contrérios, o
impeachment de Dilma Rousseff, condenada sob a acusacdo de ter cometido crime de
responsabilidade. A posse de Temer na Presidéncia da Republica vai ser realizada, as 16h, no
plendrio do Senado (GARCIA ET ALL 2016). Um senador petista, em uma avaliacdo na véspera da
votacdo final, atribuiu a Dilma a principal responsabilidade pelo impeachment. “Se ha alguém
culpado nisso tudo... esse culpado é Dilma”...tinha um grande problema para tomar decisdes e
guando isso acontecia, a decisdo vinha tardia, sem a eficacia esperada. Outro grave problema
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apontado é que Dilma ndo conseguia fazer politica. “Um presidente da Republica ndo pode se
negar a receber parlamentares, a conversar com politicos, a negociar e pedir ajuda para aprovar
matérias no Congresso” (CAMAROTTI, 2016). “Dilma culpa o Congresso pela falta de
governabilidade. Mas, na verdade, ela foi a grande responsavel por tudo isso. A Lava Jato criou
um clima de apreensdo. Mas antes disso, Dilma ja tinha perdido as condi¢des de governar”,
lamentou um ex-lider da base aliada (CAMAROTTI, 2016). "Vai ser assim porque eu quero. E ndo
serd do outro jeito porque eu ndo quero." Esta é uma frase atribuida a Dilma Rousseff por varios
de seus assessores e que justifica o isolamento a que ela chegou depois de cinco anos e meio de
mandato (LOBO, 2016).

Consideragdo 15 - Destaca-se que neste artigo ndo se pretende discutir questdes éticas ligadas ao
tema, mas verificar as contribuicdes do modelo de Katz (1974) para a gestdo numa perspectiva
hierarquica. Os fragmentos apresentam indicios da dificuldade de articulagdo junto a seus
subordinados (habilidade humana) ndo tendo condicdes de gerenciamento do processo de
impeachment. Nota-se que mais uma vez ela se aproxima de pequenos grupos de apoio e que
elimina qualquer processo de articulacdo com a base de apoio ao seu governo.

Conclusoes

Este artigo reune indicios jornalisticos de que a auséncia de habilidades gerenciais no nivel
estratégico pode ter contribuido para o impeachment da presidente Dilma, particularmente as
habilidades humanas e habilidades conceituais previstas por Katz (1974).

Para o autor no nivel estratégico a habilidade técnica é pouco empregada, destacando-se
a habilidade conceitual. A habilidade humana de lidar com individuos torna-se subordinada a
habilidade conceitual de integrar interesses e atividades grupais em um todo, porém ndao menos
importante. Tal consideracdo nos remete a reflexées sobre o tema, particularmente no que tange
a habilidades gerenciais de possiveis candidatos que atinjam cargos no poder executivo nacional
muito mais por seu capital politico do que por suas habilidades gerenciais.

Tem-se como expectativa que o tema sobre habilidades gerenciais no poder publico
executivo seja discutido de forma mais ampla, inclusive com mais estudos cientificos sobre o
tema, pois os que tratam sobre gestdo publica, o fazem para aqueles que optam pela carreira
publica em detrimento da carreira privada, nao se trabalhando a questao daqueles que chegam a
gestdo através do voto popular.

Para Miguel (2003) o caso Dilma representa uma situacdo atipica, pois contempla a
chegada ao cargo maximo de uma carreira politica no Brasil, sem nunca ter iniciado essa carreira.
Tal feito se torna possivel pelo uso do capital politico do ex-presidente Lula que viabiliza a elei¢ao
direta de candidata forjada na carreira técnica ascender ao cargo maximo da carreira politica.

Os indicios apresentados trazem para a discussdo a necessidade do gestor de alto escaldao
da vida publica desenvolver habilidades conceituais sem as quais provavelmente venha a ter
dificuldades similares as experimentadas pela presidente Dilma em seu periodo de gestdo. Dado
gue o Congresso sempre apresentara caracteristicas peculiares, com virtudes e vicios é
recomendavel identificar a funcdo presidencial como parte de um sistema maior e ter clareza da
necessidade de visdo sistémica.
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Essa pesquisa tem os seus limites, estabelecidos pela literatura de gestao e apenas um dos
seus aspectos, a teoria de habilidades gerenciais e sua relatividade nos niveis hierarquicos,
prescrita por Katz (1974). Mas, acredita no seu potencial para participar de um debate holistico
sobre temas relevantes nacionais, e destacar a relevante importancia de quem domina os
conceitos das teorias da administragao.

Por fazer uso da pesquisa documental para levantar e analisar dados procurou-se evitar
risco da ndo representatividade e da subjetividade dos documentos, atendendo a prescricdo de
Gil (2002) de garantir a representatividade, considerando um grande niumero de documentos e
fazendo a sua selecdo pelo critério de aleatoriedade.

Entende-se por ser uma pesquisa elaborada com base em documentos nao tem a
propriedade de responder definitivamente o problema levantado, mas sim em contribuir com a
visdo académica do papel gerencial. Como sugestdo para pesquisas futuras, seria relevante um
estudo que desvendasse os aspectos de género que motivam as opinides jornalisticas acerca do
estilo gerencial de Dilma Vana Rousseff.
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