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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo foi compreender como s&o construidos 0s processos
pessoais de carreira no setor publico, frente as diferentes perspectivas de carreira
articuladas no contexto social contemporaneo. As transformacdes sociais ocorridas
no mundo do trabalho nas ultimas décadas tém levado a novas configuracdes de
carreiras (ARTHUR, 1994; ARTHUR, et al.,1995; HALL; MOSS, 1998; BARUCH,;
2004) demandando dos individuos um novo padrdo de competéncias
(FONTENELLE, 2005; BENDASSOLLI, 2009) , bem como, gerando novas pressoes
sobre estes (SCHEIN,1996; COLBARI, 2004). Contudo, tais estudos referem-se a
andlise de carreiras de profissionais vinculados ao setor privado, em sua maioria
desconsiderando a perspectiva individual de carreira no setor publico. Este ultimo,
apesar de regulamentado, tem vivenciado nos ultimos anos novas formas de
contratualidades (PECI, et al., 2008) inovando nas suas relagdes de trabalho
(CARVALHO NETO, 1997). Apesar de tais inovagdes, o setor publico ainda firma-se
sobre as premissas dos contratos de trabalho relacionais, cuja selecdo é feita a
partir de concursos publicos e adota-se como principio que os individuos ficardo no
cargo até se aposentar. Para legitimar empiricamente essa discussdo, escolheu-se
como unidade de analise a Secretaria de Estado da Gestéo e Recursos Humanos do
Espirito Santo —SEGER, onde foram entrevistados servidores e ex-servidores
publicos de carreiras técnicas de nivel. Essas entrevistas foram transcritas e
analisadas em uma grade mista de conteados composta por treze categorias. Os
resultados apontam para a existéncia de diferentes perspectivas de carreira entre 0s
individuos que atuam no servico publico, mostrando que alguns tém assumido
caracteristicas que assemelham-se as encontradas em individuos ligados ao setor

privado.

Palavras-chave: Carreira, Gestdo Publica, Carreira em Organizacfes Publicas.



ABSTRACT

The goal of this study was to understand how the personal career processes are built
in the public sector, when facing different career perspectives articulated in the
contemporary social context. The social transformations in the work environment in
recent decades have led to a new configuration of careers (ARTHUR, 1994;
ARTHUR, et al.,, 1995; HALL; MOSS, 1998; BARUCH; 2004) of individuals
demanding a new standard of competence ( FONTENELLE, 2005; BENDASSOLLI,
2009), as well as generating new pressures on these (SCHEIN, 1996; COLBARI,
2004). Nevertheless, these studies refer to the analysis of the careers of
professionals linked to the private sector, mostly ignoring the individual perspective of
career in the public sector. The latter, though regulated, has experienced in recent
years new forms of contractualities or legal arrangements (PECI, et al., 2008)
innovating in their working relationships (CARVALHO NETO, 1997). Despite such
innovations, the public sector is still strongly connected to the premises of relational
employment contracts, by which the selection of new employees is made from public
competition and is adopted as a principle that considers that individuals will be in
office until their retirement. To justify this argument empirically, the Department of
Human Resources of the State of Espirito Santo in Brazil — SEGER, has been
chosen as the unit of analysis, and employees (public servers) and also retired
employees from that Unit were interviewed, in several levels of technical careers.
These interviews were transcribed and analyzed in a mixed grid of content, divided
into thirteen categories. The results indicate the existence of different career
prospects among individuals who work in public service, showing that some of those

characteristics resemble very much those found also in the private sector.

Keywords: Career, Public Management, Career in the Public Organizations.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

A abrangéncia do conceito de carreira, provem da interdisciplinaridade que
seu estudo possui, recebendo contribuicbes de éareas como a Sociologia, a
Psicologia e a Administracdo; cada area a seu modo, buscando compreender as
relacdes de trabalho que se estabelecem entre os individuos, as organizacdes e a

sociedade (BENDASSOLLI, 2009).

Na area de Administracdo, as carreiras sdo compreendidas em abordagens
diversas (SCHEIN, 1984; BENDASSOLLI, 2009), que contemplam dois niveis de
estudo: o da organizacéo, englobando as estruturas, rotinas e padrdoes formais de
carreira, e o nivel do individuo, que aborda aspectos subjetivos e estratégicos da

carreira sob olhar da pessoa (BENDASSOLLI, 2009).

Como demonstram Chanlat (1995; 1996) e Bendassoli (2009) as carreiras
acompanham um sistema social maior, evoluindo como resposta as transformacoes
ocorridas na sociedade, na economia e na politica. Na atualidade, tais mudancas
tém acarretado impactos na forma como as organizacbes e trabalhadores se

relacionam.

A reducdo do numero de trabalhadores, o tempo e a continuidade das
relagbes entre organizagfes e individuos, tem gerado novos contratos e relacdes,

mudando a natureza do trabalho (CARVALHO NETO, 1997).

Ao estudar as carreiras, considerando tais transformacdes sociais ocorridas,

autores como Arthur (1994), Arthur, et al.(1995), Hall e Moss (1998), Baruch (2004),



12

Scheible e Bastos (2006) e Kishore e Casado (2007) observam que as
carreiras tém assumido novas configuracdes para responder a anseios das pessoas
e das organizacoes, que tentam obter as maiores vantagens das novas perspectivas

de trabalho.

Diante de tais perspectivas de trabalho emergem estudos acerca das novas
competéncias e conhecimentos necessarios ao trabalhador, (LACOMBE; CHU,
2006; SCHEIN, 1996; MARTINS, 2006; ARTHUR et al.,1995), bem como, estudos
gue analisam as pressdes exercidas por tal liberdade, e pela exigéncia de mudancas
e adaptacdes constantes FONTENELLE, 2005; BENDASSOLLI, 2009; EVANS,

1996; KILIMNIK et al., 2004).

Todavia, os estudos que demonstram tais alteracdes nos formatos, contetdos
e perspectivas das carreiras, sdo relacionados diretamente ao setor privado,
excluindo a andlise da carreira de profissionais do setor publico, e a perspectiva

pessoal que estes possuem sobre o desenvolvimento de suas carreiras.

Embora alicercado por um alto grau de regulamentacdo e mecanismos
burocraticos, como demonstram Saravia (2006), Sano e Abrucio (2008) e Rocha e
Silva (2007) o setor publico tem vivenciado novas formas de organizacdo que,
segundo Carvalho Neto (1997), séo frutos de uma mudanca na concepcéao do papel

do Estado: do Welfare State' para o Estado Concorrencial.

Embora as reformas da administracdo publica ndo sejam recentes (PECI et.

al, 2008), abordagens de gestdo adotadas na atualidade, como o Governo

! Estado de bem-estar social, também conhecido como Estado-providéncia, é um tipo de organizag&o
politica e econdmica que coloca o Estado (nagdo) como agente da promogdo (protetor e defensor)
social e organizador da economia. Nesta orientacdo, o Estado € o agente regulamentador de toda
vida e saude social, politica e econémica do pais em parceria com sindicatos e empresas privadas,
em niveis diferentes, de acordo com a nacdo em questao. Cabe ao Estado do bem-estar social
garantir servigos publicos e protecao a populagdo (VASCONCELOS; GARCIA, 2008)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Pol%C3%ADtica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Economia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Estado
http://pt.wikipedia.org/wiki/Economia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Bem-estar_social
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Empreendedor (FERREIRA, 1996; SECCHI, 2009), a Nova Gestao Publica ou Nova
Geréncia Publica (SARAVIA, 2006; SANO; ABRUCIO, 2008) e a Governanca
Pdblica (SECCHI, 2009), alteraram a forma como o0 governo e a sociedade se

relacionam.

Tais alteracdes no Brasil se configuraram, sobretudo, a partir das idéias da
Reforma da Administracdo Publica Gerencial, iniciada em 1996, a partir do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRESSER-PEREIRA, 2001;SANO;

ABRUCIO, 2008; PECI et. al., 2008).

A Reforma da Administracdo Publica Gerencial refletiu em alteracdes tanto
em nivel de legislacdo quanto da organizacdo, estrutura e relagdo das organizagdes
publicas e seus servidores, por meio de formas mais flexiveis de contratacdo e

ampliacdo da visdo de desempenho publico.

Contudo, comumente a gestdo de pessoal ainda apdia-se em préticas
tradicionais (BRESSER-PEREIRA, 2008), como a admissao por concursos, e as
promoc¢des baseadas em senioridade, de modo que se caracterizam inflexiveis e
sobre contratos de trabalho relacionais, os quais preconizam uma lealdade do

trabalhador para com as organizacdes publicas.

Se no setor privado, organizacBes e individuos tém caminhado para novas
relacbes de trabalho, com contrato transacional, de curto prazo e focado no
interesse das partes (ARTHUR, 1994; HALL; MOSS, 1998; BARUCH; 2004), no
setor publico, as organizagbes ainda atuam sobre a premissa da existéncia do
contrato antigo de trabalho; dessa forma, demandando uma maior compreenséo de
tais configuracdes, visando avaliar até que ponto novas configuragcdes ndo podem

ser encontradas.
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Diante do exposto, considerando as transformacgdes ocorridas nas relacoes
de trabalho, esse estudo tem como problema de pesquisa a seguinte questéo:
Como se configuram os processos pessoais de carreira de profissionais do
setor publico frente as diferentes perspectivas de carreira articuladas no

contexto social contemporaneo?

7

Desse modo, o objetivo é compreender como sdo construidos o0s
processos pessoais de carreira no setor publico frente as diferentes

perspectivas de carreira articuladas no contexto social contemporaneo.

Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa por meio de entrevistas com
quinze servidores publicos ligados a Secretaria de Estado da Gestdo e Recursos
Humanos do Governo do Estado do Espirito Santo; também foram entrevistados
cinco servidores que se desligaram da referida secretaria nos dltimos cinco anos,

além de uma pesquisa documental, buscando levantar informacdes sobre a SEGER.

A coleta de dados, por entrevistas e documentos, buscou levantar o0s
seguintes aspectos: mudancas na estrutura publica e relacdo profissional com a
mudanca, sucesso e qualificacdo profissional na 6tica dos individuos, perspectivas
profissionais, ingresso e saida no servico publico. Os dados coletados foram

analisados em grade tematica e procedeu-se a analise de conteudo.

Os resultados apontam para a existéncia de diferentes perspectivas de
carreira entre os individuos que atuam no servico publico. Ha um novo
comportamento verificado que assemelha-se as caracteristicas das carreiras sem
fronteiras (ARTHUR, 1994) , inteligente (ARTHUR et.al, 1995) e proteana (HALL;

MOSS, 1998).
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Ao estudar tais perspectivas encontradas entre os individuos que atuam no
setor publico, o presente trabalho visa contribuir para uma melhor compreensao das
perspectivas pessoais de carreiras dos referidos individuos, bem como podera ser

também fonte de reflexdo para gestores de organizacdes publicas.



Capitulo 2
2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PROPOSICOES SOBRE CARREIRAS

A nocao de carreira € recente tendo surgido no século XIX e origina-se de via
carraria ou estrada para carros, simbolizando um caminho que o individuo percorre

durante a vida profissional (Chanlat, 1995).

Para Chanlat (1995), carreira significa “um oficio, uma profissdo que
apresenta etapas, uma progressao” (CHANLAT, 1995, p.69). Um conceito que surge
com a sociedade industrial capitalista e suas grandes organizacdes. Nessa visdo, a
carreira representa uma trajetoria linear e ascendente, onde o0 sucesso é atrelado ao

desenvolvimento do individuo dentro de uma organizacgao.

Contrapondo-se a essa visao, Bendassolli (2009), observa que, diante das
transformagfdes econdmicas e sociais ocorridas nas Ultimas décadas, é necessario

atentar para as ambiglidades inerentes ao conceito de carreira, uma vez que,

carreira pode significar, a0 mesmo tempo, emprego assalariado ou atividade
ndo remunerada; pertencimento a um grupo profissional (sindicalizado ou
ndo) ou a manifestacdo da mais pura idiossincrasia (a carreira de um
artista); vocacéo (algo que alguém faz com alto nivel de comprometimento
afetivo) ou ocupacao (algo que alguém faz por necessidade ou obrigacao);
posicdo em uma organiza¢do (associada a passagens por diversos cargos
na hierarquia institucional) ou trajetéria de um individuo que trabalha por
conta propria; uma fonte de informacdo para as empresas alocarem
recursos (humanos) ou entdo um roteiro pessoal para a realizacdo dos
proprios desejos (BENDASSOLLI, 2009, p. 388).

O estudo das carreiras contempla uma analise abrangente, pois recebe
contribuicbes da Sociologia, Psicologia e Administragdo, que abordam o tema com

enfoques que contemplam organizacdes e individuos (BENDASSOLLI, 2009).
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Schein (1984) demonstra a existéncia de duas perspectivas de carreiras,
sendo uma externa e outra interna. A carreira externa refere-se a forma com uma
sociedade determina 0s requisitos para uma ocupacao e o prestigio que atribui a
esta, ao passo que, a carreira interna refere-se a forma como o trabalhador planeja e
avalia seu progresso profissional, bem como a importancia que atribui a sua carreira

(SCHEIN, 1984).

Do ponto de vista das organizacdes, carreira € um dispositivo que permite a
alocacéo de recursos, o subsidio a tomada de decisédo sobre esquemas de
mobilidade e o gerenciamento simbdlico do nivel de comprometimento de
seu pessoal. Do ponto de vista do individuo, carreira funciona como um
dispositivo para a organizacdo da experiéncia subjetiva com o trabalho,
como um repositdrio de racionalizagfes para ele interpretar (e justificar) os
eventos que lhe ocorrem no campo profissional [...], como um apoio a
tomada de decisdo sobre rumos futuros a seguir ou sobre o que fazer com
as oportunidades que se abrem e se fecham [...] (BENDASSOLLI, 2009, p.
391).

Indiferente se o nivel de andlise € a organiza¢éo ou o individuo, o estudo das

carreiras deve ser feito evocando-se:

as estruturas socioeconémicas, as caracteristicas do mercado de trabalho,
os valores dominantes, a cultura na qual a empresa esta mergulhada e o
contexto histérico dentro do qual os encaminhamentos profissionais se
inscrevem (CHANLAT, 1995, p.68).

Ao estudar diferentes sistemas de carreiras em diversos paises como Japao,
Suécia, Estados Unidos, Franca e Alemanha, Chanlat (1995) propb6s que as
configuracdes de tais sistemas de carreiras sdo atrelados a fatores historicos e
culturais de tais locais. Schein (1984) corrobora com essa visdo ao observar que a
propria concepcdo de carreira s6 pode ser entendida a partir da andlise das

diferencas culturais em que estas se desenvolvem.

Nessa logica, os arranjos adotados pelas empresas que submetem as
carreiras e as escolhas independentes que os profissionais fazem, séo frutos de um

sistema maior que perpassa a préopria empresa e o mercado local, necessitando



18

serem interpretados sob uma Otica social mais ampla (CHANLAT, 1995;

FONTENELLE, 2005).

Assim, a importancia que um individuo atribui a sua carreira em detrimento de
suas relacoes pessoais, e a forma como isso € avaliado pelas organizacoes,
dependera do quanto a cultura desta sociedade, considera ser aceitavel dedicar-se

mais a familia ou a carreira (SCHEIN, 1984).

Na medida em que as sociedades evoluem, o contexto das carreiras para
individuos e organizacbes também adquire novas formas, estruturas e
configuracdes, gerados a partir de processos sociais, econdémicos e culturais

(CHANLAT, 1995; SCHEIN, 1984).

De acordo com Chanlat (1995) pode-se observar a existéncia de dois
modelos de carreira: tradicional e moderno, o primeiro marcado pela supremacia
masculina e das classes dominantes, tinha o emprego sustentado pela estabilidade
e progressao vertical; por sua vez, o0 modelo moderno, marcado pelo ingresso das
mulheres e de membros de grupos sociais variados no mercado de trabalho, &

permeado pela progresséo descontinua e pela instabilidade.

No conceito tradicional de carreira, a expectativa das pessoas consistia em
trabalhar para a mesma organizacao e o sucesso era atrelado a ascensdo de cargos
dentro da hierarquia organizacional (DUTRA, 1992; ARTHUR, 1994; BARUCH,
2004; COELHO, 2006). Em tal perspectiva, a carreira era da empresa, visto que, era
essa quem a gerenciava (BALASSIANO, et al., 2003), e demandava “um

ajustamento do individuo a uma ocupagao escolhida ou a imagem que dela possui”

(KILIMNIK et al., 2004, p.2).
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Tal modelo tradicional de carreira requeria uma gestao cuja base apoiava-se
sobre uma estrutura econdmica capaz de gerar as condicdes para que as
organizagcdes mantivessem a estabilidade dos empregos (BALASSIANO, et al.,

2003).

Como observa Thiry-Cherques (2006), das muitas definicbes de carreira
encontradas na literatura, € possivel identificar trés aspectos comuns: a
previsibilidade, a progressdo e a determinacdao. Tais elementos existem em um
contexto, no qual as carreiras vinculam-se as organizacbes e estas Ultimas

estabelecem suas caracteristicas.

A carreira tradicional gerida por uma organizagdo, com progressdo em linha
reta e ascendente, tipica do sistema fordista de producdo baseada no controle do
trabalho e na previsibilidade dos cenarios econdbmico e organizacional (DUTRA,
1992; COSTA; CAMPOS, 2006) deixa de ser exclusiva, na medida em que novos

arranjos Sao necessarios.

A idéia de gestdo de carreira, com efeito, supfe uma estabilidade no
emprego, uma boa remuneracdo, um futuro profissional relativamente bem
tracado e previsivel, uma formacéo adequada e uma ética no trabalho. Hoje,
todos estes elementos estdo cada vez menos reunidos (CHANLAT, 1996, p.
14)

O modelo moderno de carreira, segundo Chanlat (1996), é marcado por
transformacfes ocorridas em nossa sociedade, e que levaram ao surgimento de
cinco paradoxos que desafiam organizagbes e sociedades, e que promovem o

repensar da gestao de carreiras:

1) a demanda cada vez menor por empregos estaveis e bem remunerados: em
resposta a concorréncia global e as constantes mudancas tecnoldgicas, as
empresas adotaram a flexibilizacdo de seus quadros, tanto funcional quanto

numérica, acarretando uma consequente degradacdo das relacbes
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trabalhistas, levando ao surgimento de trabalhadores sem vinculos,

temporarios e contratados;

2) a predominancia de preocupacdes financeiras e de curto prazo: ao
examinarem essencialmente os retornos de curto prazo, as empresas
submeteram os trabalhadores a essa logica, tornando precarias as relacées

de trabalho e maior o desemprego;

3) o declinio da ética e dos valores do trabalho: os valores relacionados ao
crescimento profissional, baseados na dedicagdo e comprometimento, estao
cada vez menos presentes no contexto das relacbes de trabalho, devido,

sobretudo, as relacdes baseadas nas trocas de interesse;

4) a crise dos sistemas educacionais e de formacao: cada vez mais 0s sistemas
educacionais preocupam-se menos com a qualidade de ensino, gerando
profissionais incapazes de atender as demandas surgidas no mundo trabalho,
criando uma massa de trabalhadores sem qualificacdo ou, com competéncias

incompativeis as requeridas pelas organizacbes contemporaneas;

5) o encurtamento do horizonte profissional: a aposentadoria incentivada a
determinados profissionais, que, encerram suas carreiras, quando ainda
podem exercer atividades, desvalorizando o saber e o0 conhecimento

acumulados.

Tais transformacgles, aliadas a uma necessidade maior de adaptacédo a
mudancas cada vez mais rapidas, tém levado as organizacfes, sejam essas
publicas ou privadas, e também os profissionais a buscarem novas bases para a
construcdo e manutencdo das relacdes de trabalho entre individuos e organizagdes

(CARVALHO NETO, 1997).



21

Conforme demonstraram Arthur (1994), Arthur, et al. (1995), Hall e Moss
(1998), Baruch (2004), Scheible e Bastos (2006) e Kishore e Casado (2007) é
necessario olhar para as novas configuragcdes que as carreiras tém assumido, uma
vez gue, estas mudam seus arranjos para responder a anseios das pessoas e das
organizacoes, que tentam obter as maiores vantagens dessa nova perspectiva das

relacdes de trabalho.

Bendassolli (2009, p. 391) chama tais configuragdes de “modelos emergentes
de carreira” representando “propostas que, ao longo das ultimas quatro décadas,
buscam responder as transformacfes pelas quais passaram o trabalho, as
organizagdes e as sociedades industriais” para o autor, surgidas a partir de um

cenario de maior incerteza.

De acordo com Chanlat (1995), € possivel identificar no modelo moderno

guatro tipos de carreiras, conforme sintetizado no Quadro 1:
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Tipo de carreira Caracteristicas Forma de Fonte para
ingresso progresséo
Burocratica Divisdo elaborada do trabalho. Concursos. Antiguidade.
Rigida hierarquia de papéis e de
estatutos.

Regulamentacéo onipresente.
Centralizacao de poder.
Impessoalidade das relagdes.

Profissional Valorizagdo do saber e da | Conhecimento, Desenvolvimento
especializa¢o. saber e reputacdo. | do conhecimento
Maior mobilidade em relagdo as e da experiéncia

organizacoes.
Maior lealdade a profissédo que a
organizacao.

Empreendedora Construida pelo proprio individuo. Empreendedorismo | Habilidade de criar
Maiores riscos e, possibilidade de e inovar.
maiores retornos, em caso de
sucesso.

Necessidade de criatividade,
inovagdo, gosto pelo risco e
independéncia.

Sociopolitica Baseada nas habilidades sociais e | Pertencimento ao | Nivel de relagtes
no poder de relagdes do individuo. | grupo social. sociais.
Enfase na rede de

relacionamentos.
Predominante em empresas
familiares, comunitarias ou clas.

Quadro 1: Tipos de carreiras
Fonte: Chanlat (1995, p. 72).
Nota: Adaptado pela autora

Os quatro tipos de carreiras expostos por Chanlat (1995) coexistem nos dias
atuais podendo ser encontrados em diferentes funcbes e organizacOes
(BALASSIANO, et al., 2003). A carreira Burocratica, por exemplo, pode ser
enquadrada no modelo tradicional, de emprego organizacional estavel, cujos
principios sdo a progressao por senioridade, meritocracia, estabilidade ocupacional
e previsibilidade; por outro lado, a carreira empreendedora é tipicamente do modelo

moderno, de autonomia do trabalhador frente as organizacdes.

Nessa Otica, os profissionais constroem trajetérias em diversas organizacdes
por meio do acumulo de experiéncias variadas (SCHEIBLE; BASTOS, 2006;

COELHO, 2006), o que é compativel com a légica organizacional de empregos
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temporarios e contratos de trabalho de curto prazo (HALL; MOSS, 1998) e que

levam a reducéo do entrincheiramento na carreira (SCHEIBLE; BASTOS, 2006).

“As mudancas da economia, a expansdo dos mercados globais, o avanco da
tecnologia e a alta densidade demografica aumentaram a competitividade e muitos
dos antigos paradigmas mudaram...” (COELHO, 2006, p. 94) diante de tais
transformacdes as organiza¢cGes mais competitivas sdo as que melhor conseguiram
articular o conhecimento e a informacdo, ampliando suas fronteiras ou até mesmo

perdendo-as (COELHO, 2006). Desse modo, organizagdes sem fronteiras séo

assim denominadas por ndo serem claras e estaveis as suas fronteiras com
0 ambiente ou com as outras organizacdes. Esse tipo de organizagdo
consegue se movimentar mais agilmente ndo apenas pela sua flexibilidade
estrutural, mas também pela diversidade de habilidades que pode
conseguir, pela auséncia de descricbes precisas de cargos e pela
possibilidade de movimentar as pessoas rapidamente entre projetos,
formando novas estruturas (LACOMBE; CHU, 2006, p. 111).

A medida que as organizacdes tornaram-se sem fronteiras, as carreiras
também o fizeram (LACOMBE; CHU, 2006); a carreira sem fronteiras representa um
olhar alternativo sobre a empregabilidade estavel e a carreira estritamente

organizacional (ARTHUR, 1994).

Coelho (2006) observa que na carreira sem fronteiras, a trajetoria do individuo
ndo vincula-se a uma organizacdo, mas antes, as suas proprias escolhas e
interesses; a crenca no paternalismo organizacional, d4 lugar a busca do
autodesenvolvimento visando empregabilidade. Esse modelo de carreira “pressupde
uma alta identidade com o trabalho, autonomia do trabalhador e mobilidade

profissional” (COELHO, 2006, p. 106).

Arthur (1994) salienta ainda que diante das novas formas organizacionais €
possivel observar trés tipos de respostas da teoria de carreiras. A primeira relaciona-

se ao fato dos individuos, hoje, assumirem que as organizacdes ndo podem oferecer
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estabilidade. Desse modo, a crenga nas promessas tradicionais da lugar a incerteza,
0 que leva os individuos a ndo esperarem das organizacbes uma estabilidade
empregaticia a que essas nao podem e tendem a nao ofertar. Por consequéncia, as
pessoas assumem que oS contratos de trabalho sdo explicitamente temporarios

(HALL; MOSS, 1998).

A segunda resposta foca a visdo das carreiras com base na reputacdo e
empregabilidade: as pessoas ndo mais lamentam as mudancas constantes nas
organiza¢des, mas ao invés disso, aproveitam as oportunidades de tal cenério, o
que confere empregabilidade, independente de qual seja o caminho adotado por
uma Unica organizacdo (ARTHUR, 1994). Nessa Otica, o comprometimento das
pessoas com as organizacfes tem diminuido ao passo que, o comprometimento
com a propria carreira vem ganhando espaco (SCHEIBLE; BASTOS, 2006;

BARUCH, 2004; HALL; MOSS, 1998).

A terceira resposta refere-se ao ajuste psicologico do individuo as mudancas.
As pessoas ndo mais esperam de uma Unica organizagcdo, mas sao motivadas a
buscarem trajetérias profissionais menos lineares e mais diversificadas (ARTHUR,
1994). Como observam Lacombe e Chu (2006), a carreira sem fronteiras implica
alteracdes tanto para as organizacdes quanto para os individuos, uma vez que
delimitam areas de competéncias de carreiras e condi¢cdes para o desenvolvimento

destas.

Diante das proposicOes de Arthur (1994) sobre as carreiras sem fronteiras,
Baruch (2004), tece suas consideracdes sobre as carreiras multidirecionais, sendo
essas Ultimas, cada vez menos lineares, em uma Unica direcdo (da base para o
topo) da mesma organizacdo. Com maiores possibilidades de diversificacdo, a

carreira multidirecional pode ser construida em diferentes organizacbes e em



25

sentidos diversos, ou seja, focada nos objetivos tracados pelos individuos
(BARUCH, 2004). As trajetorias de carreiras podem ser feitas em ziguezague,
adotando a forma de espiral, no lugar da tradicional escada, isso desenvolve num
mesmo individuo uma visdo focada de especialista e ampla de generalista (EVANS,

1996).

As caracteristicas da carreira multidirecional conferem ao individuo um papel
mais autbnomo em suas escolhas e trajetoria profissional; ao propor a diminuicdo do
comprometimento organizacional, as organizacdes nado Ssao mais gestoras
exclusivas das carreiras, essas passam a exercer o papel de prover recursos e
apoio para o aprendizado continuo e para que o0s proprios individuos tenham

condicOes de exercerem a gestao de suas carreiras (HALL; MOSS, 1998).

Sobre tal gestdo, Costa e Campos (2006) observam que o0s caminhos
tracados pelos individuos em suas trajetérias profissionais, nem sempre sao
planejados, ficando sujeitas ao acaso ou as oportunidades com as quais tais
individuos se defrontam durante a vida profissional, sejam estas de trabalho ou de

estudo e aprendizagem.

Dentro dessa visdo, amplia-se a importancia que outras instituicées e grupos
desempenham na vida profissional. Surge a no¢cdo de compromissos multiplos, onde
a familia, as associa¢cdes profissionais, a rede social passam também a serem
determinantes na construcdo da carreira (BARUCH, 2004). Tal visdo € convergente
a de Chanlat (1995) e Fontenelle (2005) sobre a analise de carreiras sob uma Gtica

mais ampla que a simplesmente baseada na organizagao.

Além da ampliacdo da perspectiva dos agentes determinantes de carreira,
modificou-se também a visdo sobre o sucesso profissional. Tradicionalmente, em

carreiras lineares, 0 sucesso profissional era atrelado ao avanco na hierarquia de
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uma Unica organizacao, vinculados a avaliacbes e promoc¢des, que conferiam status

social e salario.

Hoje, nas carreiras multidirecionais, ha uma variedade de possibilidades e
direcbes para a definicho de sucesso na profissdao, que, além dos critérios
tradicionais (renda e status) também incluem elementos como satisfacdo pessoal,

autonomia e auto-realizacdo (BARUCH, 2004; ARTHUR, 1994).

A partir de tal autonomia, os individuos também passam a assumir a
responsabilidade pelo planejamento de suas carreiras e com isso, novas

competéncias necessitam ser criadas (SCHEIN, 1996).

Esse entendimento nos remete aos estudos que relacionam carreira e
competéncias, sendo essas Ultimas conceituadas no presente estudo como: “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econbémico a
organizagao e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 188). Dessa

forma, o conceito de competéncias pode ser compreendido em nivel de pessoa,

organizacao e paises (FLEURY; FLEURY, 2001; COLBARI, 2004).

Embora se constituam de elementos distintos, a nocdo de competéncias do
individuo ndo pode ser dissociada do conceito de competéncias das organizagcdes
(FLEURY; FLEURY, 2001; COELHO, 2006). Martins (2006, p. 82) corrobora com tal
visdo ao definir competéncia como “a resultante de conhecimentos, habilidades e

atitudes que geram resultados concretos para a organizagao”.

Arthur (1994) observa que a maioria dos estudiosos de carreiras reconhece
gue as organizagcbes impactam as carreiras e ndo o contrario, de modo que, a

construgdo das competéncias vai se firmando em torno de um planejamento
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individual que se alia a légica das organizacbes. Por meio da utilizacdo das
competéncias, as organizagfes visam alcancar uma maior flexibilidade externa
(novas formas de contrato), bem como interna (polivaléncia dos empregados)

alterando as relacdes de trabalho tradicionais (MARTINS, 2006).

Colbari (2004) observa que a substituicdo do conceito tradicional de
gualificacdo, que deixava implicita uma logica coletiva de conhecimento, pelo de
competéncia, centrada no nivel do individuo, requer a construgcdo de habilidades
idiossincraticas que demandam das pessoas uma atitude de responsabilidade e

autonomia.

A construcdo de tais habilidades e competéncias requer do individuo um
planejamento independente de sua carreira. Arthur et al. (1995) propdem que, assim
como as organizages, os individuos também precisam construir suas competéncias
essenciais para manterem empregabilidade nos dias atuais. Os autores propdem o
conceito de carreira inteligente, definida como aquela que preconiza a construgao de
competéncias para os individuos que lhes permitam autonomia frente as

organizacoes.

A carreira inteligente pressupde que assim como as organizacfes possuem
suas competéncias essenciais ancoradas na cultura, no conhecimento e na rede de
relacionamentos, também as pessoas devem construir competéncias baseadas nos
mesmos aspectos para se adaptarem as exigéncias atuais e, mais que isso, abrir

portas para oportunidades futuras (ARTHUR et al.,1995).

Sobre a construcdo das competéncias individuais, Arthur et al.(1995)
descrevem como necessario responder a trés aspectos: saber por que, saber como
e saber quem. O saber por que, refere-se a identificagcdo do individuo com a cultura

de uma organizacdo ou, de varias organizacbes. Relaciona-se a uma motivacao
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pessoal para o trabalho, crencas e valores, sobretudo para o compromisso e a
adaptacao a situacdes variadas no ambiente de emprego. Aqui, encontra-se ainda, a
busca por trabalhos que fogem ao padrao de tempo integral ou ainda, a busca por

satisfacdo pessoal, por exemplo, mais tempo para familia (ARTHUR et al.,1995).

O saber como, envolve os conhecimentos e habilidades que uma pessoa
possui e refere-se tanto a educacao formal quanto as experiéncias adquiridas. O
ambiente de trabalho é cenério tanto para aplicacdo quanto para aquisicdo de
conhecimentos, o que possibilita inovacoes e ampliagdes do conhecimento tanto das
pessoas quanto das organizacbes (ARTHUR et al.,1995). A utilizacdo do
conhecimento como competéncia individual deve ser feita a partir da premissa que
estes possam ser aplicados a diferentes situagdes de trabalho e ndo apenas a uma

organizacao.

O saber quem, refere-se aos relacionamentos interpessoais, que forma uma
rede de apoio e estimulo ao desenvolvimento profissional e que também se aliam as
redes organizacionais, podendo tanto ser influenciadas por essas, como influencia-
las (ARTHUR et al.,1995). Constituem-se de relagbes mais amplas, podendo ser

analisados como redes sociais de desenvolvimento, que séo:

relacdes de apoio ao desenvolvimento, advindas tanto de dentro como de
fora das organizagdes, em que ha participagao de varios niveis hierarquicos
e de multiplas relaces entre pessoas, a0 mesmo tempo e em qualquer
momento da carreira (KISHORE; CASADO, 2007, p. 1).

As redes sociais de desenvolvimento (KISHORE; CASADO, 2007) ou, o saber

guem (ARTHUR et al.,1995) tém cada vez mais substituido a mentoria tradicional,

transformando a relacdo, antes construida entre duas pessoas dentro da
organizacdo para relacbes em multiplos contextos e momentos (KISHORE;

CASADO, 2007).
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As trés areas de competéncias individuais de uma carreira inteligente: saber
por que, saber como e saber quem, devem ser olhadas sob um aspecto integrado,
gue interagem na construcdo das competéncias individuais. Além das competéncias
descritas acima, pode-se ainda citar a aprendizagem continua, 0 auto-conhecimento
e a adaptabilidade como competéncias necessarias aos novos padrdes de carreiras

(HALL; MOSS, 1998; SCHEIN, 1996).

Outro aspecto € a necessidade de equilibrar a vida profissional e pessoal,
uma vez que, as relagdes de trabalho, tém exigido das pessoas uma maior entrega
emocional e psicolégica, e para lidar com as tensdes produzidas pelos novos
padrées, os individuos necessitam desenvolver competéncias humanas (EVANS,

1996).

A exigéncia de novos padrdes de competéncias, podem ser avaliados como
um aspecto positivo das novas abordagens de carreira, considerando que, 0s
processos tradicionais em sua maioria, serviam para a manutencdo de uma ordem
social que excluia cada vez mais membros de determinados grupos (DREHER,

1997).

Para Arthur et al. (1995) a adaptacdo e o desenvolvimento de competéncias
para os novos padrfes, nas pessoas e nas organizacdes sdo possibilitados por
intermédio de um novo paradigma de carreira que surge a partir da emergéncia de

cinco principios, conforme mostrado no Quadro 2:
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Paradigma tradicional: organizacdo e carreira
tradicionais

Paradigma emergente: organizacdo e carreira
inteligente

Fidelidade mutua: contratos de longo prazo,
suposta promessa de emprego duradouro por
parte do empregador e de serviddo por parte do
empregado aos interesses da organizagao.

Troca discreta: contrato de curta duragao,
interesses declarados de ganho de produtividade
pelas organizacbes e de acumulo de
experiéncias por parte das pessoas.

Foco em um empregador: qualificacdo baseada
nas expectativas e oportunidades oferecidas
pelo empregador.

Exceléncia ocupacional: aprendizagem continua,
escolhas baseadas em oportunidades de
conhecimento pelo préprio individuo.

Firma de “cima para baixo”: determinacéo pelos
gestores do que serd feito e como deve ser feito,
pouca participacdo e desafio para os
funcionarios.

Capacitacdo organizacional: participacdo dos
funcionarios em decisbes mais estratégicas
envolvendo o trabalho, permitindo maior
capacitacao de todos.

Empresa fortaleza: visdo de que outras firmas
sdo inimigas e, os funciondrios que trocavam de
organizacdo eram \Vistos como traidores da
organizacao.

Vantagem regional: a mudanga de pessoas entre
organizagdes promove uma interacdo de
conhecimentos benéfica para ambas as partes,
podendo ser concentrada em areas geograficas
referéncia.

Lealdade corporativa: submissdo de projetos aos
interesses maiores e a missdo da empresa,
predominio de projeto ligados a determinados
grupos.

Fidelidade ao projeto: a empresa ganha com o
sucesso de um projeto bem sucedido e a pessoa
com a reputagcéo associada a esse sucesso.

Quadro 2: Paradigmas de carreira
Fonte: Arthur et al. (1995).
Nota: Elaborado pela autora.

Outra concepcédo de carreira construida com base nos novos paradigmas de

carreira (ARTHUR et al., 1995) é exposta por Hall e Moss (1998) que, a partir da
metafora do deus grego Proteu, expdem o conceito de carreira proteana como
aguela em que os profissionais adaptam suas caracteristicas as mais diversas

situacfes as quais estao sujeitos, devido as suas escolhas profissionais.

Na carreira proteana, o individuo deve possuir um elevado nivel de
autodirecdo (HALL; MOSS, 1998) e ancorar sua carreira na identidade pessoal
(SCHEIN, 1996; BENDASSOLLI, 2009), fazendo construcdes de experiéncias que

agreguem valor a identidade profissional da pessoa.

Sobre essa visdo da carreira proteana, o principal elemento é a alteracéo do
contrato psicologico que representa o relacionamento entre organizacdes e pessoas.
A partir dos novos paradigmas de carreira (ARTHUR et al., 1995) o contrato de
trabalho passa de relacional - com promessas implicitas de estabilidade e seguranca

para o longo prazo -, para um contrato transacional — no qual as expectativas das
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pessoas e organizacdes sao explicitamente declaradas e, sdo estabelecidos para o
curto prazo (HALL; MOSS, 1998; SCHEIN, 1996; MOTTA, 2006; THIRY-

CHERQUES, 2006; MARTINS, 2006).

O contrato tradicional “refletia as expectativas mutuas para a relacdo de
trabalho e assegurava a estabilidade do vinculo em troca da dedicacédo aos objetivos
organizacionais” (MARTINS, 2006, p. 82). No contrato recente as trocas sao
utilitdrias com interesses negociados explicitamente entre organizacdes e individuos

(MARTINS, 2006).

A transicao do contrato antigo para 0 novo contrato pode ocorrer por meio de
um grande trauma, ou, de uma maneira mais amena, onde organizacbes e
profissionais reconhecem que as condi¢des de trabalho se modificaram e que, as
relacbes entre ambos 0s agentes também se alteraram; o impacto que causard nas
pessoas e organizacdes dependera, sobretudo das habilidades que essas possuem
para enxergar as mudancas e o cenario no qual estdo inseridas (HALL; MOSS,

1998).

Do ponto de vista da organizacao, a principal alteracdo com o novo contrato é
a transformacdo da oferta de trabalho seguro, que da lugar a oportunidades de
desenvolvimento; na oOtica do individuo, encerra-se 0 compromisso com a
organizacao e inicia-se 0 compromisso, sobretudo, com a prépria carreira (BARUCH,

2004; HALL; MOSS, 1998; SCHEIBLE; BASTOS, 2006; MOTTA, 2006).

Transfere-se a lealdade das pessoas da organizacdo para suas tarefas e
para si proprias. Ser menos leal a empresa e mais a si proprio:
desempenhar bem a tarefa para ter curriculo, crescer na empresa ou,
sobretudo, fora dela é uma conotacéo importante ... (MOTTA, 2006, p. 10).
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Embora no contrato antigo de trabalho a organizacdo ndo garantisse
seguranca e estabilidade, os individuos buscavam nessa “falsa promessa” um
sucesso almejado, por sua vez, no novo contrato, as pessoas nao mais se iludem
com tais promessas, e buscam vincular o sucesso profissional cada vez mais a
aspectos pessoais (HALL; MOSS, 1998; ARTHUR et. al,1995; BARUCH, 2004;

ARTHUR, 1994; MARTINS, 2006)..

Todavia, a nova légica de auto gestdo da carreira, tem que ser acompanhada

por um olhar mais cuidadoso, pois como observa Motta (2006, p.18):

Discursos contemporaneos sobre competéncias e habilidades visam menos
as pessoas e mais as suas qualificagbes e capacidades. Se ainda validas,
sao merecedoras de bbénus e promogdes; se desatualizadas, é por falta de
responsabilidade do préprio funcionario em ndo se desenvolver e enfrentar
0 risco de sua substituicdo.

A valorizacdo de aspectos pessoais e a vinculacdo do sucesso ao proprio
esforco é compativel com a realidade social e empresarial cada vez mais
individualista, que prega a competicdo entre pessoas e onde, cada vez mais é

necessario contar consigo mesmo (MOTTA, 2006).

Embora constituam abordagens distintas as proposicdes de Arthur (1994),
Arthur et al.(1995), Hall e Moss (1998) e Baruch (2004), trazem dois elementos que
alteram a forma de lidar com o estudo das carreiras: a independéncia do individuo
na gestdo da sua carreira e a alteracdo dos contratos de trabalho de longo prazo
para curto prazo. Tais caracteristicas vao além do individuo e causam impactos na
forma como as organizagdes se relacionam com seus empregados o que por sua
vez, impacta novamente as carreiras (BALASSIANO, et al., 2003; ARTHUR et

al.,1995).

Se tradicionalmente carreira significava uma trajetoria profissional vinculada

as organizagbes (DUTRA, 1992; CHANLAT, 1995), nas novas abordagens
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representa acima de tudo “administrar a propria vida pessoal e profissional, cuidando
do auto-aperfeicoamento e dos relacionamentos profissionais” (MOTTA, 2006, p.

12).

Diante de tais mudancas, as organizacbes devem reconhecer 0 seu novo
papel: fornecer recursos e prover experiéncias mdaltiplas para seus empregados
desenvolverem competéncias variadas que o0s permitam ganhar empregabilidade,
fornecendo acesso a informacdes e encorajando uma atitude para enfrentar desafios
(HALL; MOSS, 1998; FONTENELLE, 2005; SCHEIN, 1996; THIRY-CHERQUES,

2006; MARTINS, 2006).

O Quadro 3 descreve as principais demandas para as organizagdes a partir

das novas abordagens de carreira, sobretudo a carreira proteana (MARTINS, 2006).

Demanda Descricéo

Flexibilidade estrutural A possibilidade de criar e trilhar uma carreira, na organizacdo,
compativel com as caracteristicas individuais.

Mobilidade facilitada A possibilidade de “mudar de emprego sem mudar de empresa”, ou
seja, facultar ao profissional redirecionar a natureza de seu
trabalho buscando uma nova ocupag¢&o na mesma organizagao.

Foco no | A possibilidade de personaliza¢do do plano de desenvolvimento de

autodesenvolvimento competéncias que seja, ao mesmo tempo, sintonizado com as
prioridades organizacionais e com as peculiaridades de cada
individuo.

Informacbes e  recursos | Acesso a toda gama de informacdes e recursos necessarios ao
disponiveis gerenciamento individual de carreira.

Equilibrio carreira & vida Possibilidade de compartilhar o éxito profissional com a qualidade
de vida pessoal; em outras palavras, a possibilidade de alcancar o
sucesso psicolégico.

Quadro 3: Demandas organizacionais frente as novas exigéncias da carreira proteana.
Fonte: Martins (2006, p. 91).
Nota: Adaptado pela autora.

Nas novas configuracdes de carreiras, aos individuos cabe, portanto, a
autonomia pela prépria gestdo de sua carreira e, mais gque isso, a responsabilidade

por suas préprias escolhas e por seu auto desenvolvimento (HALL; MOSS, 1998;
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FONTENELLE, 2005; ARTHUR, 1994; BARUCH, 2004; ARTHUR et al.,1995;
BALASSIANO, et al., 2003; COLBARI, 2004; MOTTA, 2006; LEMOS, 2006; COSTA,;

CAMPOS, 2006).

Nessa nova realidade, incentivam-se as pessoas a construir seus espagos
de empregabilidade e de progresso profissional pelo desenvolvimento
constante de suas habilidades e competéncias. Ja ha muito a viséo de life
long career tem sido reposta pelo life long learning, ou seja, o aprendizado e
competicdo continuos como partes da luta pela sobrevivéncia na carreira.
Sugerem-se as pessoas a capacidade e o poder de perseguir seus ideais e
de conquistar suas carreiras conforme seu potencial, suas habilidades
crescentes e suas proprias vontades (MOTTA, 2006, p. 11)

O termo empregabilidade surge como uma nova forma de encarar o trabalho
e o0 desenvolvimento profissional: o sucesso depende do quanto o individuo
consegue desenvolver-se e adaptar-se aos novos padrdes de trabalho, gerados pelo
fim do emprego seguro e marcados por relacionamentos de curto prazo (LEMOS,

2006).

Nessa visdo, os profissionais tornam-se empresarios de suas carreiras,
negociando suas competéncias no mercado, marcado pela contingéncia dos

contratos de trabalho (MARTINS, 2006).

Embora existam iniciativas organizacionais que visam conferir aos
funcionérios maior empregabilidade, elas ndo deixam de ser carregadas de
contradicdo: o termo empregabilidade, dotado de ideologia liberal, atribui o
desemprego ndo a uma situacdo estrutural do mercado de trabalho, mas antes
passa a ser visto como uma responsabilidade do proprio trabalhador; ao ndo possuir

competéncias suficientes, este fecha a porta para si mesmo (LEMOS, 2006).

Dessa forma, na analise dos novos paradigmas de carreira ha que se
considerar todas as interfaces que o tema possui: ndo se pode desconsiderar o

papel de politicas publicas voltadas para a promoc¢ao do trabalho e do trabalhador,
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ou tampouco, pode-se atribuir apenas ao governo e a economia a responsabilidade

pelo desempenho do trabalhador.

E prudente analisar as carreiras sob um olhar integrativo que contemple tanto
0 papel da sociedade e da economia, quanto a responsabilidade que os individuos

possuem no gerenciamento de suas trajetorias profissionais.

No novo discurso, “obviamente que isso € apresentado como a face positiva
que compensaria o fato real e assustador que se tornou a responsabilidade

individual de cada um pelo seu proprio destino” (FONTENELLE, 2005, p. 5).

As alteragcOes ocorridas no mundo do trabalho devem ser olhadas com
cuidado, visto que, nem sempre tais mudancgas trazem melhorias para os individuos
(BALASSIANO, et al., 2003). Nessa visao, autores como Costa e Campos (2006),
observam que tais modificacdes podem acarretar conseqiéncias a construcdo da

identidade individual e social das pessoas (COSTA; CAMPOS, 2006).

.. 0 novo discurso da carreira demonstra toda a ambivaléncia propria a
construcéo do projeto moderno: entre aquilo que existiu imaginariamente,
como promessa, € 0 que vingou de fato, como realizagéo. A “identidade do
trabalho” foi, certamente, algo que vingou na sociedade industrial; dai
porque sua diluicdo, hoje, como fim do trabalho como o conheciamos,
coloca a todos que foram forjados nessa ordem em um “dilema identitario”
(FONTENELLE, 2005, p. 10).

A frequéncia com que os individuos mudam suas trajetorias de carreiras é
cada vez maior, sendo que, na maioria dos casos, as pessoas sao obrigadas a fazé-
lo, e, nem sempre, estdo preparadas para as mudancas (KILIMNIK et al., 2004,
DRUCKER, 1999) - tanto em termos de competéncias, quanto em termos

psicolégicos e emocionais (EVANS, 1996).

Caldas e Tonelli (2000) utilizam a metafora do “homem camaledo” para
descrever a necessidade instantdnea de adaptacdo dos individuos as exigéncias do

mercado. Para se adaptar e sobreviver nos novos arranjos adotados pelas
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organizagbes, os individuos necessitam desenvolver novas formas, mudando
frequentemente seu self e tornando fragil o sentido de auto-identidade (CALDAS;

TONELLI, 2000).

Numa otica diferente daquela proposta por Costa e Campos (2006), Thiry-
Cherques (2009) observa que os sistemas de gestdo burocraticos também
conduzem a perda da individualidade e da identidade dos individuos uma vez gque
tendem a preconizar a busca da conduta correta, da melhor maneira, do funcionario
padrdo, em detrimento da criatividade e de aspectos idiossincraticos, necessarios ao

desenvolvimento das pessoas.

Dessa forma, tanto os sistemas tradicionais de carreira quanto 0s Nnovos
arranjos tendem a pressionar os individuos para uma adequacdo aos padrbes
vigentes, ora ditados pela organizacdo, ora construidos pelos individuos para
atender a uma ldgica nao estatica (COSTA; CAMPOS, 2006; THIRY-CHERQUES,

2009)

Se no sistema de carreira tradicional as pressdes exercidas sobre as pessoas
adivinham da busca do sucesso por meio do progresso nos niveis hierarquicos das
organizacbes (PAGES et al., 1987; THIRY-CHERQUES, 2009), nas novas
configuracdes as pressdes provéem da incerteza e da autonomia que o individuo
conguista ao assumir a propria gestdo de sua carreira, 0 que, nem sempre, esta
preparado para fazer (FONTENELLE, 2005; BENDASSOLLI, 2009; EVANS, 1996;

KILIMNIK et al., 2004).

H& uma relacdo estreita entre carreira e qualidade de vida, e as mudancas
constantes representam um aumento das pressdes sobre os agentes de carreiras
(EVANS, 1996; CESAR, 2004; ROCHA; SILVA, 2007). César (2004) observa que 0s

efeitos das mudancas organizacionais sobre os individuos podem ser comparados a
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“mortes simbdlicas”, uma vez que acarretam a perda de um referencial a vinculos
afetivos e situacbes ja estabelecidas. Dessa forma, a0 mesmo tempo em que a
carreira proteana representa um grito de liberdade dos profissionais frente as
tradicionais carreiras organizacionais (HALL; MOSS, 1998) também acarreta um
aumento das pressfes sobre os individuos (FONTENELLE, 2005; BENDASSOLLI,

2009).

As configuracdes de carreira e as mudancas em seus elementos constituintes
(individuo, trabalho, organizagdo e sociedade) ressaltam as discussdes sobre a
transicdo da modernidade para a pds-modernidade com todas as ambiguidades e
tensfes (BENDASSOLLI, 2009); também representam um aumento dos riscos a que
os individuos estdo submetidos. Ao discutir tais riscos, ndo esta se afirmando que
antes esses ndo existiam. Todavia, faz-se plausivel reconhecer que a complexidade
e a multiplicidade de opc¢des as quais os individuos se defrontam, acarretam maiores
pressbes ao tomar decisdes, que sdo constantes e diversas e implicam ainda, em

caminhos que se devem percorrer sozinhos (TONELLI, 2000).

As negociacdes individuais, cada vez mais frequentes, tiram o poder que os
individuos possuiam ao discutirem planos de carreiras e outros aspectos com as
organizacdes, em tais situaces, as pessoas tornam-se mais frageis em relacdo ao
poder organizacional (MOTTA, 2006).

Uma vez que no Brasil o individualismo é interpretado como um mal social, e
a maioria dos académicos atribui as causas estruturais o sucesso e o fracasso do

individuo, Lemos (2006, p. 62) acrescenta:

Entre a passividade daqueles que (ainda) esperam ser tutelados na
construcédo de suas carreiras individuais e a proatividade ingénua baseada
na crenca de que esforco e determinacdo sdo capazes de derrubar todas as
barreiras, inclusive as estruturais mais arraigadas, os profissionais precisam
entender que o esfor¢o individual em prol da constru¢cdo da sua carreira
pessoal deve conjugar-se ao comprometimento politico, pois essa
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construgcdo s6 é plenamente vidvel num ambiente social e econémico
propicio ao desenvolvimento profissional dos individuos.

Dessa forma é necessario que as discussfes sobre carreiras contemplem
além da dtica das organizagcbes e individuos, também uma analise social mais
ampla, de modo que, o entendimento acerca do tema ndo se torne tendencioso:

descrente das novas configuracfes ou tampouco nao as questione.

Se por um lado, o saudosismo ao contrato antigo de trabalho e as
configuracdes de carreira tradicionais sao inuteis, também é inocente a crenca cega
na bondade inquestionavel do novo contrato e das novas configuracées.

E necessario analisar as carreiras envolvendo a sociedade e reconhecendo
seu papel na promocdo de condicbes sociais e econOmicas, identificando as
organiza¢cdes como influenciadoras das carreiras pelo impacto que suas estratégias
e estruturas causam nas escolhas individuais e contemplando ainda os individuos
como protagonistas de suas carreiras, capazes de planejar e articular suas escolhas
em meio a pressodes e ansiedades que tal autonomia abarca (CHANLAT, 1995).

As proposicOes discutidas até o momento sdo olhares que articulam
principalmente o tema carreiras no setor privado; uma vez que, 0 setor publico
possui caracteristicas peculiares que influenciam a configuracdo de suas carreiras
(KUIN, 1968), o topico seguinte visa discutir os principais contextos da gestéo

publica no Brasil.

2.2 GESTAO PUBLICA

Para entender os processos que levam a configuracado das carreiras no setor

publico, faz-se antes necessério esclarecer alguns aspectos da gestdo publica no
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Brasil, visto que a compreensdo das carreiras s6 € possivel a partir de uma anélise

mais ampla (CHANLAT, 1995; 1996).

O contexto a partir do qual a gestdo publica constroi suas bases deve ser
analisado considerando os aspectos econdmicos, sociais e politicos inerentes a
cada época (FERREIRA, 1996; PINHO, 2004) e que influenciam ou, até mesmo

determinam os modelos de gestao publica.

As formas histéricas do Estado no Brasil estédo naturalmente imbricadas na
natureza de sua sociedade e, portanto, expressam, de um lado, as
mudangas por que vai passando a sociedade e, de outro, a maneira pela
gual o poder originario — derivado ou da riqueza, ou do conhecimento e da
capacidade de organizacao — é distribuido nesta sociedade (BRESSER-
PEREIRA, 2007, p. 11)

Na busca pela adequacdo de um modelo de gestdo que atenda as
caracteristicas de cada época, surgem movimentos no setor publico que objetivam

inovar as praticas vigentes.

Reforma na administracdo publica representa o conjunto de inovaces em
politicas publicas de gestao e no desenho de organiza¢cBes programaticas, e
esta baseada em um conjunto razoavelmente coerente de justificativas e
retorica (SECCHI, 2009, p. 364).

A justificacao e aceitagcdo dos modelos de gestao, oriundos das reformas da
administracdo publica, envolvem um processo de legitimagdo do modelo de gestédo
adotado, que requer a representacdo da compreensédo da funcéo do Estado pelos

diversos atores envolvidos (AYRES, 2006).

Peci et al. (2008) demonstram que o surgimento de reformas na
administrac@o publica brasileira ndo sdo recentes, o que muda séo as razfes que
levam a busca de tais reformas, que estdo sempre situadas em um contexto
histérico, ideoldgico, social e econémico no qual a administracdo publica esta

inserida.

De maneira distinta ao setor privado, nas organizacdes publicas, as praticas

de gestdao do passado sao sempre encaradas como fracassos e as mudancas
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provém, em muitos casos, ndo de uma necessidade de evolugcdo, mas antes de um
salto, rumo a uma nova forma que, em muitos casos, erroneamente desconsideram

0 passado (RICHARDS, 1998; COSTA, 2008a).

Na visdo de Secchi (2009, p. 349), € importante observar que, 0S processos
de mudancas no setor publico devem ser acompanhados de um questionamento
constante, uma vez que, “nao raras vezes, reformas da administracdo publica séo
empunhadas com meros propositos retéricos. Outras vezes, tém poucos efeitos ou
fracassam completamente”. Contudo, a analise de tais mudancas, ainda que, com a
cautela devida, auxilia na compreensdo da forma como as organizacdes publicas

constroem suas politicas de gestao.

2.2.1 Reformas da administrac&do publica brasileira

Apds o término do periodo monarquico e a instauracdo da Republica, inicia-se
a histéria do Estado brasileiro e seus modelos administrativos. A Republica Velha,
gue durou cerca de 40 anos, marca o inicio do presidencialismo e do federalismo no
Brasil e, embora ndo represente uma ruptura com o modelo de gestdo monarquico e

oligarquico, marcou o inicio da gestao publica brasileira (COSTA, 2008b).

Trés fases distintas podem ser identificadas no Estado brasileiro: o Estado
oligarquico e patrimonial, o Estado autoritario e burocratico e o Estado democrético
gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2001; 2007). Tais fases acompanharam
movimentos maiores e que, a partir da configuracdo do poder social, politico e
econdmico de cada época, desenvolveram o sistema de administracdo publica

(BRESSER-PEREIRA, 2001; 2007; PINHO, 2004). O Quadro 4 expde tais fases:
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1821-1930 1930 - ... Inicio?
Sociedade Mercantil-Senhorial Capitalista Industrial Pés-Industrial (?)
Estado (politica) Oligarquico Autoritario Democratico (1985)
Estado Patrimonial Burocratico Gerencial (1995)
(administrac&o)

Quadro 4: Formas histéricas de Estado e Sociedade no Brasil
Fonte: Bresser-Pereira (2001, p. 224)

As trés fases expostas no Quadro 4 representam formas de organizagcao
burocrética: patrimonial, weberiana e gerencial, o que muda € a forma que a
estruturacdo e a visdo de gestdo assume nessas diferentes fases, oriundas,
sobretudo, dos contextos politicos e econémicos no qual surgiram (BRESSER-

PEREIRA, 2007). Como analisa Bresser-Pereira (2007), a burocracia weberiana e a

gerencial podem ser consideradas modernas e se diferenciam, pois:

a weberiana esta ainda preocupada com a racionalidade formal da
organizacdo e com a efetividade de suas normas e regulamentos, enquanto
gue a gerencial ja estd voltada para a realizacao eficiente das tarefas, ou
seja, para a reducdo dos custos e 0 aumento da qualidade dos servigos,
independentemente das normas e rotinas, que continuam necessarias, mas
séo flexibilizadas (BRESSER-PEREIRA, 2007, p. 12).

O Estado patrimonial caracterizou-se pelo dominio econdmico das oligarquias
rurais e mercantis e difere-se do modelo senhorial “porque nao deriva sua renda da
terra, mas é patrimonial, porque a deriva do patrimdnio do Estado, que em parte se
confunde com o patriménio de cada um de seus membros” (BRESSER-PEREIRA,

2001, p. 225).

Nessa fase, um dos papéis do Estado era garantir emprego para a classe
média ligada as oligarquias dominantes que tinha no Estado um meio de
sobrevivéncia, garantidos por um sistema administrativo baseado em critérios
pessoais e sem nenhum foco na eficiéncia de suas agbes (BRESSER-PEREIRA,

2001; 2007; COSTA, 2008a).
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O Estado patrimonial teve seu declinio, sobretudo, a partir da insatisfacao dos
militares e liberais, cuja aliangca politica deu inicio a Era Vargas, marcada pela

Burocracia Estatal (BRESSER-PEREIRA, 2001; 2007).

A reforma burocrética do Estado brasileiro inicia-se com atraso, considerando
gue na Europa as reformas burocraticas ja tinham ocorrido a cerca de 80 anos antes

(BRESSER-PEREIRA, 2007; SECCHI, 2009).

A reforma burocratica brasileira se consolida por meio da criacdo do DASP
(Departamento Administrativo do Setor Publico) cujas ag¢des representaram “no
plano administrativo, a afirmacdo dos principios centralizadores e hierarquicos da

burocracia classica” (BRESSER-PEREIRA, 2001, p.232).

O Dasp foi efetivamente organizado em 1938, com a misséo de definir e
executar a politica para o pessoal civil, inclusive a admissao por meio de
concurso publico e a capacitagdo técnica do funcionalismo, promover a
racionalizacdo de métodos no servico publico e elaborar o orcamento da
Unido. O Dasp ainda tinha se¢des nos estados, com o objetivo de adaptar
as normas vindas do governo central as unidades federadas... [sic]
(COSTA, 2008b, p. 845).

Por meio das acdes do DASP, o Estado Burocrético foi marcado por uma
transicdo administrativa: a substituicdo de uma gestdo pessoal e patrimonial, por
uma gestao legal-racional. “A caracteristica reformista mais marcante desse periodo
foi a énfase na reforma dos meios (atividades de administracdo geral) mais do que

nas dos proéprios fins (atividades substantivas)’(COSTA, 2008a, p. 273).

O atraso no desenvolvimento econdmico do pais passou a ser atribuido a
pouca organizacdo do Estado em realizar suas funcdes e, dessa forma, o modelo
considerado ideal foi uma administracdo publica voltada para a racionalizacdo dos
métodos e técnicas de trabalho (BRESSER-PEREIRA, 2007). Diante de tal
perspectiva, abre-se campo para o desenvolvimento da burocracia que firma suas

bases na impessoalidade, formalidade e profissionalismo (SECCHI, 2009; COSTA,
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2008b), gerando uma administragcdo publica pautada na racionalidade e

racionalizacado dos processos.

Thiry-Cherques (2009) chama atencao para a diferenciacdo dos conceitos de
racionalidade e racionalizacdo encontrados na obra de Max Weber; uma vez que a
racionalidade consiste na explicacdo dos processos sociais, enquanto a
racionalizacao representa “a redugao a racionalidade de todos os aspectos da vida

social’ (THIRY-CHERQUES, 2009, p. 902).

No campo da gestdo publica tal racionalizagdo conduziu a um grande
formalismo, marcado por uma descricdo detalhada de cargos e fungdes, hierarquia
administrativa e a busca pela eficiéncia nos métodos; no campo da gestdo de
pessoal, tal racionalizacdo levou a selecéo por concurso publico, promoc¢éo baseada
no tempo de trabalho e uma valorizagdo do saber técnico (SARAVIA, 2006;

BRESSER-PEREIRA, 2001; 2007).

A administracdo burocratica promoveu em parte a substituicdo do emprego
publico baseado em relacbes pessoais, tipico do sistema patrimonialista, e
estabeleceu uma nova classe de profissionais no setor publico (BRESSER-

PEREIRA, 2007).

Os burocratas ou tecnoburocratas representavam a classe constituida “pelos
servidores publicos, os administradores das empresas estatais, 0s consultores da
administragdo publica e os politicos profissionais” (BRESSER-PEREIRA, 2007, p.
10) que passaram a ocupar um lugar de destaque na administracdo publica,
tracando as estratégias que seriam utilizadas pelo aparelho do Estado (BRESSER-

PEREIRA, 2001; 2007).
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O modelo de Administracdo Burocratica representou um avanco frente ao
sistema patrimonialista até entdo adotado pelas administracdes publicas no Brasil,
gue exerciam a gosto do gestor contratacbes e demissdbes e cujas carreiras nao

tinham continuidade e critérios (SARAVIA, 2006).

As exigéncias de selecdo igualitaria e a promocéo baseada no tempo de
trabalho formaram as bases de uma administracdo publica mais profissional, mas ao
mesmo tempo a tornou lenta e condenada a sofrer os impactos de suas proprias leis

e regulamentos (SARAVIA, 2006).

As principais criticas a administragdo publica Burocratica se referem “ao
formalismo, ao apego as regras e ao grande numero de niveis hierarquicos”, que fez
com que a Burocracia passasse a representar “sinbnimo de lentiddo, entraves, falta
de objetividade, desencontro de informagdes, enfim, tudo que ndo funciona”

(OLIVEIRA, 2007, p. 274).

Como observa Bresser-Pereira (2001), o sistema de administracao
Burocratica ainda era incipiente quando a reforma de 1936 lanca as bases da
administracdo publica gerencial, por meio da criacdo da autonomia administrativa e
descentralizada das autarquias da administracao indireta, gerando uma contradicéo

entre os objetivos de profissionaliza¢do burocratica do DASP e a nova reforma.

A reforma de 1936 fora imposta de cima para baixo. Nao respondia as reais
necessidades contraditorias da sociedade e da politica brasileiras. O Estado
necessitava de uma burocracia profissional, mas fazia concessées ao velho
patrimonialismo, que na democracia nascente assumia a forma de
clientelismo (BRESSER-PEREIRA, 2001, p.233).

Tais fatos conduziram na década de 60, a visdo do Estado burocrético e sua
administracdo profissional como um empecilho ao desenvolvimento do pais; A
Reforma Desenvolvimentista de 1967 sugere medidas que jA se assemelhavam a

substituicAo da administracdo publica burocratica pela gerencial (BRESSER-
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PEREIRA, 2001; 2007; COSTA, 2008b). As acbOes da Subsecretaria de
Modernizacdo e Reforma Administrativa (SEMOR), visavam rever processos e

estruturas de modo a torna-los mais eficazes (COSTA, 2008b).

Os trabalhos da referida subsecretaria duraram até 1979, quando entdo foi
criado em nivel Federal o Ministério da Desburocratizacao que inicia suas atividades
com a principal atribuicdo de tornar o Estado mais eficiente e voltado aos anseios do
cidadao, “libertando” a administracdo publica dos males burocraticos (BRESSER-

PEREIRA, 2001).

Todavia, tal movimento ocupou-se predominantemente da administracédo
publica indireta, abdicando de promover mudancas na administracdo direta. Com o
crescimento das organizacfes publicas produtivas ou indiretas, constituiu-se uma
nova classe de burocratas, recrutados principalmente por cooptacdo e nao por
concurso publico, essa classe de dirigentes de empresas estatais ganhava altos
salarios e recebia um controle reduzido sobre sua acdo (BRESSER-PEREIRA, 2007,

COSTA, 2008D).

Se por um lado, as iniciativas de flexibilizacdo da administracdo indireta
representaram um avancgo sobre o formalismo burocrético, elas também facilitaram a
pratica do clientelismo por meio da contratacdo de pessoal sem concurso publico

(BRESSER-PEREIRA, 2001; COSTA, 2008b).

Embora sejam feitas inUmeras criticas ao modelo burocratico, na Ameérica
Latina ele ainda € um objetivo a se alcancar, visto que, em muitos casos as
administracbes publicas ndo conseguiram construir seus elementos racionais
(SARAVIA, 2006; RODRIGUES et al., 2007; BRESSER-PEREIRA, 2001; MATIAS-

PEREIRA, 2008), sendo permeadas por situacdes de vinculos baseados
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exclusivamente no relacionamento pessoal dos gestores, 0 que € oposto ao modelo

de meritocracia burocratica.

Um dos motivos para o fato da meritocracia ndo ser consistente na sociedade
brasileira pode ser a dificuldade que o brasileiro tem de absorver culturalmente tais
idéias (BARBOSA, 1996). Como observaram Lemos (2006) e Salles e Nogueira
(2006), a meritocracia € visualizada como um mal social, atrelado ao individualismo,

gue, na cultura brasileira € interpretado como um ato egoista.

A iniciativa de flexibilizacdo da gestdo publica perdeu espaco,
contraditoriamente, com o movimento de democratizacdo politica do pais, uma vez
gue grupos politicos e sociais viram na tentativa de desburocratizagdo as causas da

crise do Estado (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Tais iniciativas de desburocratizacdo tornaram-se justificaveis a partir da
promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 que “tinha realgcado os piores
elementos do modelo burocratico, com o refor¢o da logica dos procedimentos”
(SANO; ABRUCIO, 2008, p.66). Isso acarretou grandes dificuldades para a estrutura
administrativa e, consequentemente para a gestdo de pessoas no servico publico
(SANO; ABRUCIO, 2008) o que iniciou a busca por modelos de gestdo mais

flexiveis.

Como observa Carvalho Neto (1997), tal movimento é atrelado a uma
mudanca na compreensao do papel do Estado: do Welfare State para o Estado
Concorrencial. No primeiro caso, um Estado preocupado com o controle econdémico
e a provisdo das necessidades dos individuos (CARVALHO NETO, 1997; MATIAS-
PEREIRA, 2008), no segundo, um Estado “que aceita integralmente a logica das

duras condigbes da concorréncia no mercado mundial, envidando esforgos



47

politicamente legitimados para fortalecer a competitividade” (CARVALHO NETO,

1997, p. 28).

Tal mudanca na concepcéo do papel do Estado acarretou transformacdes na
forma como os paises estruturavam seus modelos de gestdo (CARVALHO NETO,

1997).

Acompanhando uma tendéncia mundial e visando responder as pressdes por
resultados, uma iniciativa foi buscar modelos de gestdo do setor privado que
pudessem ser aplicados ao setor publico (SARAVIA, 2006; SECCHI, 2009). Tal
movimento que contempla modelos de gestdo publica pds burocréticas, divide-se na
corrente do Gerencialismo, que abrange a Administracdo Publica Gerencial (APG) e
o Governo Empreendedor (GE) e na corrente da Governanca Publica (SECCHI,

2009).

Iniciado no Reino Unido (BRESSER-PEREIRA, 2001) e logo apoés
implementado na Australia e Nova Zelandia (BRESSER-PEREIRA, 2008), o
movimento da Administracdo Publica Gerencial, também chamado de Nova Gestéao
Pablica (SANO; ABRUCIO, 2008) ou Nova Geréncia Publica (SARAVIA, 2006)
consistiu num esforco de amenizar dois males da burocracia: a ineficiéncia pelo
excesso de procedimentos e a falta de responsabilizacdo dos burocratas (SANO;

ABRUCIO, 2008; SECCHI, 2009).

Sua idéia geral subjacente é de que a eficacia do setor publico pode ser
aumentada pela aplicacdo de técnicas e valores do setor privado, tais como
reduzir o peso de regras e procedimentos para permitir uma maior iniciativa,
aumentar a responsabilidade dos escaldes subordinados e a influéncia dos
clientes (Saravia, 2006, p. 155).

Questionando o uso da expressdo administracdo gerencial, Costa (2008a)
observa que essas sado palavras sindbnimas, demonstrando uma confusdo na

compreensao do movimento.
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Embora se pretenda nomear um modelo de gestdo em que prevalecem
valores e técnicas proprias a0 mundo empresarial (management), falar em
administracdo gerencial € o mesmo que se referir a uma administragcdo
administrativa (COSTA, 2008a, p. 282).

Outra corrente do gerencialismo, o Governo Empreendedor, busca aplicar os
conceitos mais modernos de gestdo privada ao setor publico, reproduzindo o
discurso da aplicacdo de ferramentas de motivacdo, por meio de uma linguagem
prescritiva de como transformar organizacbes publicas burocraticas em

organizacdes empreendedoras (SECCHI, 2009).

As idéias do Governo Empreendedor foram base para a reforma da
administragdo publica norte-americana, que visava a busca por um governo
catalisador, competitivo, voltado para a comunidade, orientado por missdes e

resultados e com foco nos clientes (FERREIRA, 1996).

Outra corrente a da Governanca Publica estimula um modelo de maior
participacdo e parceria entre setores publicos e privados (SECCHI, 2009). Embora
alguns autores como Bresser-Pereira (2008), considerem o modelo da Nova Gestao
Publica como sinbnimo ao conceito de governanca, Peci et al. (2008) diferenciam
tais modelos. O segundo modelo possui um foco mais voltado para a participacéo da
sociedade civil, dividindo responsabilidades com o setor publico na execucdo das
reformas almejadas, ao passo que, no modelo da Nova Gestdo Publica, cabe
apenas ao governo a responsabilidade pelos resultados da reforma (PECI et al.,
2008).

Considerando que a Governanga Publica requeria uma ampla mobilizac&o
social para a participacdo, esta perpassava a gestao publica e ia além para fatores
politicos e ideol6gicos. Dessa forma, as reformas no Brasil, sdo atribuidas as idéias

norteadoras da Nova Gestao Publica (PECI et al., 2008).
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Tal modelo objetivava, acima de tudo, criar condicbes de atuacdo mais
flexiveis aos gestores publicos, por meio de uma maior autonomia gerencial,
caracterizada pelos principios de flexibilidade, foco no usuario e orientacdo para
resultados (PECI, 2007; BRESSER-PEREIRA, 2008).

Todavia, para que os objetivos da Nova Gestdo Publica fossem alcancados,
como observa Sano e Abrucio (2008) os governos necessitavam implementar trés
mecanismos: um foco de gestdo voltado para resultados, a existéncia de mdultiplas
contratualidades e o funcionamento dos mecanismos de controle institucionais. 1sso
requeria uma mudanca antes de tudo, institucional, possibilitando uma gestao mais
flexivel (BRESSER-PEREIRA, 2001).

No Brasil, esse esfor¢o foi iniciado em 1995, com a criagdo do Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE) e a elaboragdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (SANO; ABRUCIO, 2008; PECI et al., 2008;

BRESSER-PEREIRA, 2001). O referido documento

apresentava estratégias que visavam enfrentar os principais obstaculos a
implementacéo de um aparelho de Estado moderno e eficiente. Baseado no
diagndstico de que existia uma crise do Estado — manifestada em seus
aspectos fiscais, patrimoniais e gerenciais -, 0 plano [...] propunha um
conjunto de medidas de cunho administrativo-gerencial (PECI, 2007, p. 13).

O referido plano, conforme Costa (2008b) demonstrava ser necessaria uma
série de medidas em nivel legal, institucional e acima de tudo de gestéo,
promovendo uma grande mudanga na estrutura atual. Dentre tais necessidades de
mudancas, Costa (2008b, p. 864), destaca:

¢ aredefinicdo dos objetivos da administragcdo publica, voltando-a para o
cidadéo-cliente;

o 0 aperfeicoamento dos instrumentos de coordenacdo, formulagéo e
implementacédo e avaliagao de politicas publicas;

¢ aflexibilizacdo de normas e a simplificacéo de procedimentos;
o redesenho de estruturas mais descentralizadas;
0 aprofundamento das idéias de profissionalizacdo e de permanente
capacitacdo dos servidores publicos.
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O plano deu inicio ao que passou a ser conhecido como Reforma Gerencial,
conduzindo a uma Administracdo Publica Gerencial, menos burocratica e mais
voltada ao alcance de resultados (BRESSER-PEREIRA, 2001; 2008).

O modelo de Administragcdo Gerencial pressupunha a substituicdo dos
mecanismos burocraticos de controle baseado em “normas exaustivas, supervisao
hierarquica direta e mecanismos de auditoria” (BRESSER-PEREIRA, 2008, p. 401).
Para tal, apoiava-se em principios de controle baseados na responsabilizacdo, como
a gestado por resultados, competicdo para exceléncia, maior apelo social (BRESSER-
PEREIRA, 2008), valorizacdo de carreiras estratégicas e gerenciais, principios de
descentralizacdo, maior flexibilidade de contratualizacdes (CORREA, 2007), além da
inclusdo do servico publico com foco na demanda e das ferramentas de avaliacdo a
posteriori (AYRES, 2006).

Seguindo tais principios, alguns Estados, a partir da Reforma Gerencial do
Governo Federal, conduziram reformas administrativas e estruturais, como exemplo,
pode-se citar o caso da reengenharia do Governo de Minas Gerais; conhecido como
chogue de gestdo, ela marcou o inicio de uma gestdo estadual pautada no
planejamento estratégico e na administracéo por resultados (CORREA, 2007).

Em nivel Federal, as principais propostas do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado esbarraram na resisténcia da sociedade, que 0 via como um
meio de reduzir os servi¢os publicos bem como na resisténcia de agentes do proprio
Governo Federal, que devido a sua proposta de criacdo das agéncias executivas, 0
avaliavam como uma ameaga ao controle orcamentario (SANO; ABRUCIO, 2008).

Na visédo de Ferreira (1996), as mudancas na administracéo publica carecem

de dois componentes: a governabilidade, entendida como condi¢cdes legais e
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estruturais que legitimam as mudancas e a governanca que se refere a capacidade
de implementar as mudangas.

No caso da Reforma Gerencial brasileira, sua implementacdo pode ser
atribuida tanto a um componente quanto ao outro; a revisdo de algumas leis
necessarias nao foi efetivada, tampouco a reforma angariou 0s recursos necessarios
gue garantissem a governanga.

Pode-se observar que, se na esfera Federal, a Administracdo Publica
Gerencial encontrou desafios e empecilhos ao seu desenvolvimento, tanto mais
dificil foi para Estados e Municipios. Se no setor privado, as mudancas dependem
exclusivamente de vontade e recursos para sua implementacéo, no setor publico, as
inovacdes ficam vinculadas, além de aspectos técnicos e legais, a uma boa
articulac&o politica (CORREA, 2007).

Os efeitos da resisténcia levaram ao desenvolvimento de uma reforma
incompleta do Estado (CORREA, 2007). Contudo, a iniciativa de flexibilizag&o
sugerida pelo Plano foram importantes para o que Peci et al. (2008) descrevem
como difusao discursiva; na visdo dos autores, tal difusdo possibilitou o alinhamento
de um discurso pelos agentes da administracdo publica acerca dos principais
conceitos de flexibilizacéo, tdo necessarios a gestao publica brasileira.

Bresser-Pereira (2001) reforca tal pensamento ao observar que, as idéias
gerenciais influenciaram, sobretudo, os gestores publicos mais jovens que ja
iniciaram sua atuacao reconhecendo a necessidade de inovacdo e mudanca.

Tais alteracdes no modelo de administracdo publica, requereram também

mudangas na forma como os funcionarios publicos atuavam

“a reforma gerencial busca tornar os servidores publicos mais autbnomos e
mais responsaveis: mais autbnomos com relacdo a normas rigidas e
supervisdo direta, e mais responsaveis perante o nlcleo estratégico do
Estado e perante a sociedade” (BRESSER-PEREIRA, 2008, p. 400).



52

O administrador burocratico e metédico deu lugar ao gerente, cujas
competéncias individuais passaram a incluir aspectos antes desconsiderados
(JUNQUILHO, 2004; BRESSER-PEREIRA, 2001; 2008; SIQUEIRA; MENDES,
2009). Nas palavras de Ferreira (1996, p. 20), a construcdo do novo paradigma de

gestao pretendida, perpassava a valorizacdo do servidor, visto como:

ancora do processo de construcao coletiva do novo paradigma, orientado
para o cidaddo e realizado pelo conjunto dos servidores de forma
participativa. Implantar o modelo de administracdo publica gerencial nédo
significa mudar sistemas, organizacbes e legislacdo; muito mais do que
isso, significa criar as condi¢cdes objetivas de desenvolvimento das pessoas
que conduzirdo e realizardo as reformas. Nesse sentido, valorizar o servidor
guer dizer estimular sua capacidade empreendedora, sua criatividade,
destacando o espirito publico de sua missao e o seu comportamento ético
visando o resgate da auto-estima e o estabelecimento de relagdes
profissionais de trabalho.

Todavia, em muitos casos, a reforma consistiu, sobretudo, na ado¢cdo de um
discurso funcionalista do setor privado, sem necessariamente corresponder as
caracteristicas do setor publico, transferindo-se tecnologias de gestdo sem
efetivamente avaliar a viabilidade destas (SIQUEIRA; MENDES, 2009), tendo se
caracterizado como intengdo apenas, uma vez que nao contou com as condigdes

necessarias a implementacdo das mudancas (CHEVALLIER, 1996).

Uma das criticas feitas a esse processo consiste na desconsideracdo de
aspectos culturais da gestéo publica envolvidos com a alteracao do perfil do gerente
publico brasileiro. Ndo basta modificar por meio do discurso o modelo de gestéao
adotado pela presuncdo de que o perfil dos gerentes publicos mudara
automaticamente; cabe avaliar antes todas as condi¢cdes sociais, culturais e
profissionais nas quais esses gerentes construiram seu aprendizado e

desenvolveram seu trabalho (JUNQUILHO, 2004).

No Brasil, a iniciativa de mudanca do perfil dos gerentes publicos, centrou-se

apenas no discurso e em algumas iniciativas isoladas de treinamento com foco em
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resultados (BRESSER-PEREIRA, 2001; 2008; SIQUEIRA; MENDES, 2009), ao
passo que, em outros paises, como por exemplo, na Inglaterra, reconheceu-se a
necessidade de uma construgdo de modelos mentais para 0s gerentes publicos

(RICHARDS, 1998).

O processo conduzido pelo governo britanico, quando da implantacdo do
programa de desenvolvimento de altos gerentes, reconhecia que a mudanca nao era
tdo simples e que deveria, antes de tudo, ser acompanhada pela construcado de
novos parametros de atuacdo (RICHARDS, 1998). Dessa forma, a metodologia,
incluia, por exemplo, aprendizagem conjunta entre executivos privados e gerentes
publicos (RICHARDS, 1998). No Brasil, ao se desconsiderar as dificuldades, criou-se
apenas uma divisdo dicotbmica entre gerentes publicos burocraticos e voltados para

resultados (JUNQUILHO, 2004).

Como demonstra Junquilho (2004), o perfil do administrador burocratico ndo
pode ser generalizado, como o fez o movimento da Administracdo Publica Gerencial,
uma vez que o autor aponta a existéncia de um “gerente caboclo” formado pela

combinacéo de aspectos hibridos do gerente burocratico e do novo gerente.

O perfil pretendido pela Administracdo Publica Gerencial requeria mudancas
na atuacdo dos gerentes, o que no setor publico ndo € tdo simples. A estruturacdo
burocrética gerou uma estabilidade que dificulta as mudangas na gestdo publica

(BRESSER-PEREIRA, 2001; 2008).

Sobre tais dificuldades de mudancas, o estudo de Neiva e Paz (2007)
contribuiu ao estudar o processo de mudanga numa organizacdo publica. As autoras
verificaram que a mudanga cultural ndo ocorreu, prevalecendo os aspectos mais

ligados a estrutura burocrética, como o autoritarismo e 0 apego as normas.
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Isso pode ser melhor compreendido a partir das premissas discursivas
adotadas nos processos de mudancas em organizacbes publicas: adota-se a
premissa da ruptura total com o modelo de gestdo anterior, quando, o mais
adequado é considerar uma evolucdo necessaria e natural na medida em que a
gestdo acompanha outras transformacfes sociais (RICHARDS, 1998; COSTA,
2008a). Nesse aspecto, o perfil adequado aos individuos num momento é totalmente

desconsiderado em outro modelo de gestéo.

Sendo a gestdo publica analisada ndo como revolugcdo, mas como evolucao,
torna-se mais facil aos individuos construirem competéncias, desempenho e, acima
de tudo, evoluirem junto com as mudancas organizacionais, tendo como base toda a
historia profissional e identidade assimiladas no relacionamento com as

organizacdes publicas (RICHARDS, 1998; COSTA, 2008a).

O “gerente caboclo” (JUNQUILHO, 2004) é um ser que exemplifica os
paradoxos da gestdo publica em termos de mudancas: se por um lado ha
necessidade de mudancas, por outro ha empecilhos legais, formais e racionais para
ndo fazé-lo; o profissional desenvolve uma habilidade de transitar entre o exigido e
esperado e o possivel de se realizar, dadas as circunstancias nas quais o servico

publico ocorre.

Sempre que mudangas sao empreendidas, ha que se pensar nas politicas de
gestdo de pessoas adotadas pelo setor publico, uma vez que, as pessoas Sao
elementos essenciais a vitalidade das organizagbes (DAVEL; VERGARA, 2001).

Como salientam Siqueira e Mendes (2009, p. 242):

A gestdo, inclusive de pessoas, tem papel singular na modernizacdo do
Estado, a fim de garantir a implementacdo adequada das mais diversas
politicas publicas. Rever estruturas, torna-las mais leves, flexiveis e
horizontalizadas sdo a¢des fundamentais para estabelecer uma maquina
publica que cumpra efetivamente suas fungdes.
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Analisando a reforma administrativa empreendida na década de 1990 na
Franca, Chevallier (1996) observa que tais esforcos se pautaram na visdo dos
servidores publicos ndo como sujeitados, mas sim protagonistas das reformas,
envolvidos em todos o0s aspectos relativos as mudancas no servico publico,
discutindo novos modelos, os quais necessitavam da visdo de um servidor

comprometido e adepto das mudancas.

No Brasil, as mudancas ocorridas na gestao publica pouco alteraram a gestao
de pessoas, que continua com base nas premissas tradicionais (SIQUEIRA;
MENDES, 2009; PAULISTA, 2004). Como demonstrou Paulista (2004) em seu
estudo com servidores e gestores do Governo Federal, a falta de planejamento leva
0s Ministérios a realizarem concursos, cujos quadros ndo condizem, muitas vezes,

com as necessidades reais dos 6rgaos.

Também cabe ressaltar que ao desconsiderar as politicas de recursos
humanos, as organizacdes publicas também desconsideram o0s anseios dos

individuos, nos arranjos de suas carreiras (PAULISTA, 2004).

Uma vez que, as carreiras sdo configuradas a partir das premissas sociais,
organizacionais e individuais (SCHEIN, 1984; CHANLAT, 1995; BENDASSOLLI,
2009) e o cenério atual apresenta-se dotado de grandes transformacoes, seja na
expectativa das pessoas (MARTINS, 2006), seja na velocidade de mudancas sociais
(CALDAS; TONELLI, 2000) é preciso olhar para a gestao de pessoas, também no
servico publico, sobre novos prismas. Desse modo, incluindo abordagens que,
busquem satisfazer a anseios organizacionais e individuais de modo a gerar uma
maior adequacdo a tais perspectivas, que emergem como uma resposta a pos-
modernidade suas incertezas e ambiguidades (BENDASSOLLI, 2009; TONELLI,

2000).
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2.3 CARREIRAS NO SETOR PUBLICO

O estudo da configuracdo de planos de carreiras ou de outras configuracoes
nas relacdes de trabalho é atrelado a estrutura de gestéo de pessoas adotada pelas
organizac¢des. Contudo, no setor publico, tais configuracdes decorrem mais de idéias
dos governantes, sendo mais permeadas por ideologias politicas e de grupos, do
gue necessariamente pelas demandas das proprias organizacdes publicas
(SALLES; NOGUEIRA, 2006).

Embora constituam-se de processos e mecanismos diferenciados, como
demonstra a abordagem da gestdo publica comparada (MATIAS-PEREIRA, 2008), a
analise e comparagdo das estratégias de gestdo administrativa e de pessoal no
setor publico de diferentes paises, permite um olhar mais amplo e que possibilita
inferéncias acerca de tendéncias, fracassos e sucessos.

Um ponto convergente na comparacao entre as reformas de diversos paises
€ 0 reconhecimento da gestdo de pessoas como um ponto critico do setor publico
(PEREIRA; OLIVEIRA, 2000) uma vez que, as transformacgdes ocorridas neste setor
nem sempre consideram o0s aspectos subjacentes aos individuos, tornando dificeis
0s processos de gestdo de carreiras.

De acordo com Salles e Nogueira (2006), a gestdo de pessoal no Brasil
passou por diversas fases, que embora peculiares no servico publico, mantinham
relacbes com 0os movimentos ocorridos no setor privado, conforme mostrado no

Quadro 5:
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Fase da gestdo de pessoas e
carreiras

Caracteristicas

Fase contabil
(Antes de 1930)

Resumia-se a departamentos de recursos humanos cuja
funcdo era apenas a operacionalizagcdo de folhas de
pagamentos.

Fase legal
(1930-1950)

Cuidado com rotinas trabalhistas e legais — CLT, além de
outros controles como freqiiéncia, férias, etc.

Fase sindicalista
(1950-1964)

Surgimento das fun¢des de gerente de relagdes industriais,
cujo papel era mediar as negociagfes coletivas e outros
temas ligados as representacdes sindicais e de classes,
falando em nome da organizacgao.

Fase da economia
(1964-1978)

Surgimento da andlise de cargos e salarios, treinamento e
desenvolvimento. Psicélogos e pedagogos passam a fazer
parte da area de RH.

Fase estratégica
(a partir de 1978)

Reducéo dos quadros de pessoal, que demandaram novas
estratégias dos gestores de RH. Pessoas sdo vistas como
diferencial estratégico para as organizacfes. Trabalhador

também é responsavel pelo planejamento de sua carreira.

Quadro 5: Fases da gestdo de pessoas e carreiras no Brasil
Fonte: Salles; Nogueira (2006, p. 140-147)
Nota: Adaptado pela autora.

Tais fases referem-se as mudancas ocorridas na visdo das organizacfes
sobre a gestdo de pessoas e, embora no setor publico, elas sejam influenciadas por
contextos politicos, ideoldgicos e legais (BRESSER-PEREIRA, 2001), elas também
sdo representativas do que ocorreu no setor publico. Nesse caso, sempre
acompanhadas de mudancas na legislacdo que marcam as relagdes trabalhistas

entre individuos e organizacdes publicas (CHEIBUB, 2000).

A legislacdo em vigor no Brasil e na maioria dos paises latino americanos
define os profissionais que atuam no servigo publico sob diferentes nomenclaturas:
servidor publico, agente publico, funcionario publico e empregado publico, todavia,
todos referem-se ao mesmo conceito:

Para a doutrina brasileira, sdo servidores publicos “todos aqueles que
mantém com o poder publico relagdo de trabalho, de natureza profissional e
carater nao eventual, sob vinculo de dependéncia’. Esse conceito
compreende os funcionarios estatutarios e os empregados sujeitos ao
direito trabalhista comum [regime baseado na CLT - Consolidacdo das Leis
do Trabalho]. Os funcionarios sdo os que ocupam cargos criados por lei nos
orgdos de administracdo direta e nas entidades de administracédo indireta
dotadas de personalidade juridica de direito publico. Os empregados s&o,
principalmente, os servidores das empresas estatais. Haverd também
empregados na administracdo direta quando houver contratados para
exercer fungdes temporarias (SARAVIA, 2006, p. 158).
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Os servidores publicos ingressam no servi¢o publico por meio de concurso e
possuem apos trés anos de trabalho e avaliacdo de desempenho, estabilidade no
servico publico. Existem ainda, os cargos comissionados, ou de confianga, que sao
ocupados por pessoas escolhidas pelo representante politico do 6rgao, para exercer
funcbes de chefia e coordenacao das instituicdes publicas: ministérios, secretarias,
departamentos, superintendéncias, etc. (BRASIL, 1988).

Segundo Saravia (2006) a maneira pela qual os governos organizam o0s
sistemas de trabalho de seus servidores publicos, permite agrupa-los em dois

sistemas, conforme Quadro 6:

Sistema de emprego:

Recruta-se o funcionario para ocupar um posto determinado, no qual se mantera, em principio, por
tanto tempo quanto durar seu servico na administracao publica. A pessoa é escolhida em fungédo
das qualidades que sup8e esse emprego. Implica uma analise do posto de trabalho, das tarefas a
realizar e das responsabilidades do agente. Ele esta vinculado & administracéo por contrato e sua
situagcdo é precaria porque depende do destino reservado ao emprego. Em principio ndo existe
carreira.

Sistema de carreira:

O funcionario nao é recrutado para um emprego, mas para um corpo, onde podera ocupar varios
empregos. Consequiéncias: recrutamento, em principio por concurso; 0 agente estd em uma
situacdo objetiva, legal e regulamentar, isto €, ndo contratual; sua situagdo evolui ao longo da
carreira, através de promogoes, melhoras de remuneraco, etc. E concebido de maneira que o
funcionario dedique toda sua vida profissional a administracéo, para o que sdo dadas garantias
guanto a estabilidade no emprego e possibilidades de promocao.

Quadro 6: Sistemas de trabalho dos servidores publicos.
Fonte: Saravia (2006, p. 159).

Embora ambos os sistemas comportem semelhancas, especialmente no
tocante a estabilidade, a principal diferenca ocorre quanto as promocdes e

possibilidades de desenvolvimento do servidor publico (SARAVIA, 2006).

No sistema de emprego, 0s servidores para alcancarem promocdes
competem com pessoas externas e ndo possuem nenhum beneficio por j& fazerem
parte do quadro; ao passo que, no sistema de carreiras, baseado em competéncias
e desempenho, o individuo pode progredir na estrutura de cargos da administracédo

publica (SARAVIA, 2006).
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No Brasil, embora vigore o sistema de carreira, este € estruturado em termos
de cargos e suas descricdes de modo a legitimar uma estrutura burocréatica e ndo a
promover e estimular o desenvolvimento dos individuos (SALLES; NOGUEIRA,
2006), pois limita a progressdo em termos verticais e a mobilidade dos servidores

entre cargos da mesma carreira (SARAVIA, 2006; BRESSER-PEREIRA, 1996).

A partir da Constituicdo de 1988, o desenvolvimento do individuo dentro do
guadro do servico publico, esta limitado as progressdes especificas previstas para
um cargo ou fungdo. Para progredir entre cargos, o individuo necessita novamente
prestar concurso publico, uma vez que a estrutura ndo permite a selecdo interna de
pessoas (BRESSER-PEREIRA, 1996; SALLES; NOGUEIRA, 2006; PAULISTA,

2004).

Tal estruturacdo contribui para que a perspectiva de ingresso no servico
publico esteja focada ndo na busca do desenvolvimento profissional, mas
em uma suposta estabilidade ocupacional, em cargo nem sempre associado
a carreira pretendida. Via de regra, o individuo nele permanece até a sua
aposentadoria (SALLES;NOGUEIRA, 2006, p. 135).

Com possibilidades restritas de desenvolvimento, os profissionais que
ingressam no servigo publico, por vezes vivenciam a estagnagdo de suas carreiras,
seja pela falta de oportunidades e desafios, seja pela inexisténcia de incentivos

organizacionais para tal (SALLES; NOGUEIRA, 2006; PAULISTA, 2004).

Como salienta Paulista (2004), tal estagnacdo também decorre do fato dos
cargos de chefia, direcdo e assessoramento terem tradicionalmente sido ocupados
por individuos recrutados externamente ao servigco publico, gerando nos servidores

efetivos uma desmotivacdo quanto ao reconhecimento de suas competéncias.

As carreiras publicas no Brasil estruturaram-se de modo a valorizar a
meritocracia, buscando combater as praticas do nepotismo e do fisiologismo na

gestdo publica (SECCHI, 2009), contudo, as contradicbes entre a cultura e a
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legislacdo brasileira (LEMOS, 2006; SALLES; NOGUEIRA, 2006), ampliaram a

confusdo na gestdo de pessoal do setor publico.

Acerca de tal contradicdo, Amaral (2006) e Matias-Pereira (2008) observam
gue no Brasil formou-se um sistema de carreiras publicas hibrido, que por um lado
apresenta caracteristicas burocraticas e por outro convive com cargos de livre

provimento.

O estudo de Barbosa (1996) descreve tais dificuldades de efetivacdo da
meritocracia no Brasil, pois, segundo a autora, embora tenhamos um sistema
meritocratico o pais carece de uma ideologia meritocratica, o que abre espaco para

dentro de tais sistemas ocorrerem situagcfes de vinculos e procedimentos pessoais.

O Brasil passou a ter um sistema meritocratico, onde o talento do individuo é
0 propulsor do seu desenvolvimento, mas que ao mesmo tempo, amarrado pela
forma legal que o rege, limita o desenvolvimento dentro da estrutura de trabalho

(SALLES; NOGUEIRA, 2006).

Se por um lado, esse regime de trabalho cumpre os principios publicos de
transparéncia, impessoalidade e igualdade para selecdo de pessoas e seu trabalho
no servico publico (BRESSER-PEREIRA, 1996), por outro lado, amarra o sistema de
trabalho e seus agentes a leis e regras rigidas. Nesse aspecto, que ndo condizem
com as necessidades de uma sociedade em constante mudanca, onde também o

setor publico precisa tornar-se mais agil e flexivel.

Ao limitar o progresso e as possibilidades de desenvolvimento, o sistema de
trabalho do setor publico, limita também a perspectiva de desenvolvimento dos seus
funciondrios, uma vez que este é atribuido a senioridade e ndo baseado em

competéncias e desempenho do servidor (FERREIRA, 1996; SARAVIA, 2006).
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Nesse ponto cabe ressaltar que como demonstrou o estudo de Pereira e Oliveira
(2000), a medida que o tempo no cargo aumenta, diminui 0 comprometimento e o
interesse do servidor publico em se desenvolver, o que permite analisar a deficiéncia
gue o sistema de progressao baseada no tempo acarreta.

A desvalorizacdo do conhecimento e do desempenho dos servidores vincula-
se a uma visdo do setor publico que ndo considera os trabalhadores como
estratégicos para o alcance dos resultados pretendidos (AMARAL, 2006; PAULISTA,
2004).

Como observa Ferreira (1996) e Chevallier (1996), entre os principais
desafios da reforma administrativa publica estava a renovacdo da gestdo de
recursos humanos. Esta carecia de medidas como a reducdo do numero de
carreiras, rever os critérios de avaliacdo individual e remuneracdo, além de maior
incentivo a capacitacdo e desenvolvimento profissionais (FERREIRA, 1996).

Embora algumas iniciativas do setor puablico, como o Decreto n°. 5.707 de
2006 (BRASIL, 2006), que rege a politica de capacitacdo e desenvolvimento de
pessoas em nivel Federal, busquem criar um enfoque estratégico a gestdo de
pessoas no servico publico, na prética, tais iniciativas esbarram nas amarras que o

sistema de carreiras possui.

E valido considerar que a estruturacdo burocratica foi necesséria num
momento em que o Estado brasileiro era dominado pelas préaticas patrimonialistas
do empreguismo, contudo, a estabilidade conferiu ao servico publico uma maior

lentiddo (BRESSER-PEREIRA, 1996).

H& que se considerar ainda, a questdo da remuneracao. O setor publico, em
comparacdo com o privado, oferece melhor remuneracdo aos seus funcionarios de

nivel operacional e deixa a desejar na remuneracao de cargos de nivel superior e
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executivos (BRESSER-PEREIRA, 1996; GUSTAFSSON, 1998). No Japéo, os
salarios dos servidores publicos sdo corrigidos anualmente, com base na variagcao
da remuneracéo paga pelas empresas privadas, de modo a evitar discrepancia entre

os salarios de trabalhadores de ambos os setores (IKARI, 1998; KOGA, 2007).

Na Suécia, como demonstra Gustafsson (1998), a questdo da remuneracéo
foi crucial para o alcance das mudancas pretendidas pelo governo, que s alcangou
a modernizacao de sua gestao a partir do momento em que a gestao de pessoal e a
remuneracdo passaram a ser descentralizadas e estabelecidas com base nas

necessidades de cada setor da administracéo.

Ao preverem a realizacdo de tarefas especificas ao cargo, as carreiras
burocréticas criam o que Richards (1998) chama de cultura de papéis. Uma
estrutura na qual o funcionério ndo faz nem mais nem menos do que o estabelecido
para o seu cargo, de modo que, toda mudanca e adaptacdo sao dificeis de serem

realizadas.

Do ponto de vista das organizacbes publicas as carreiras burocraticas sao
ineficientes, pois ndo satisfazem a flexibilidade e desempenho demandados por uma
sociedade gque a cada dia amplia sua visdo sobre o papel do Estado (BRESSER-

PEREIRA, 1996; 2001; SARAVIA, 2006).

Na otica dos individuos, as carreiras publicas estruturadas em termos de
promoc¢ao baseada no tempo, podem tornar-se nao atrativas, sobretudo para jovens
profissionais, que ndo querem esperar 20 ou 30 anos para alcangar 0 maximo de

sucesso profissional que a carreira fornece (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Embora as organizagfes privadas também fossem estruturadas em termos de

padrdes de carreiras burocréticas, por estarem estas submetidas a mecanismos de
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mercado, a mudanca de padrdes rigidos para formas mais flexiveis de contratacao e
desenvolvimento de relacdes de trabalho foi buscada com maior interesse e
precocidade (RICHARDS, 1998). De maneira diferente, o setor publico, uma vez que
ndo sofreu tal pressdo do mercado, continuou recrutando seu pessoal por intermédio
de concursos para ocuparem cargos rigidamente estabelecidos e com relacdes de

trabalho lineares e fixas.

Salles e Nogueira (2006) observam que, nos ultimos anos, vem crescendo
sobremaneira o nimero de pessoas gque se candidatam a concursos publicos, tendo
até mesmo, iniciado um mercado especializado em concurso publico: aulas,
caravanas para provas, apostilas, etc. Contudo, tal interesse em fazer carreira no
setor publico esta vinculado mais a busca de estabilidade do que efetivamente a

visdo de oportunidades que o setor oferece (SALLES; NOGUEIRA, 2006).

As mudancgas ocorridas no cendrio econdmico, politico e institucional de
nossa sociedade (COELHO, 2006) geraram uma instabilidade e incerteza sem
precedentes, o que também levou os profissionais a enfrentarem novos arranjos de
trabalho, novas configuracdes de carreiras e alteracdes nas relagbes de trabalho
(ARTHUR, 1994; ARTHUR, et al.,1995; HALL; MOSS, 1998; BARUCH, 2004;

SCHEIBLE; BASTOS, 2006; KISHORE; CASADO, 2007).

Diante das mudangas expostas, o servigo publico se constitui o “porto
seguro”, onde mesmo sem oportunidades de desenvolvimento e perspectivas de
progresso profissional (SARAVIA, 2006; BRESSER-PEREIRA, 1996), garante a

estabilidade em tempos de incerteza (SALLES; NOGUEIRA, 2006).

As privatizagbes ocorridas no Brasil nos anos 90 revelaram o quanto o0s
servidores publicos estavam com suas carreiras estagnadas por desconsiderarem as

possibilidades de mudancas na organizagcdo publica a qual pertenciam (SOARES;
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SESTREN, 2007), bem como por terem depositado na organizacéo publica todas as

suas perspectivas profissionais (LAEGREID, 1998).

Ao atrelarem o seu desenvolvimento profissional a organizagéo, os servidores
gue enfrentaram programas de demissdo incentivada ou voluntaria, em grande
parte, ndo sabiam como redimensionar suas carreiras, tamanha a estabilidade que

encontravam no trabalho (SOARES; SESTREN, 2007).

A premissa da acomodacao dos servidores pode conduzir, em alguns casos,
a visdo do funcionéario publico como displicente e preguigoso (SALLES; NOGUEIRA,
2006), todavia, tal quadro ndo pode ser generalizado, dadas as proprias amarras do
sistema como um todo, que, como ja discutido, limita o desenvolvimento profissional
do individuo o que, desse modo, pode também ser um fator de desmotivacdo para

com o trabalho (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Por ndo se condicionarem as leis do mercado, as relacGes trabalhistas no
setor publico, séo influenciadas por elementos politicos “ja que as questdes
puramente trabalhistas encontram-se imbricadas com outros objetivos politicos do

governo” (CHEIBUB, 2000, p. 118).

Em muitos casos, os profissionais consideram que por estarem no servico
publico, ndo fazem parte do mercado de trabalho, tamanha a crenca na seguranca
gue o emprego publico fornece (SALLES; NOGUEIRA, 2006). Amparado pela
Constituicdo Federal de 1988, o sistema de trabalho do setor publico brasileiro,

separou-se ainda mais do privado.

A separacgéo foi proporcionada ndo apenas pelo sistema privilegiado de
aposentadorias do setor publico, mas também pela exigéncia de um regime
juridico dnico, que levou a eliminagcao dos funcionarios celetistas, e pela
afirmacéo constitucional de um sistema de estabilidade rigido, que tornou
invidvel a cobranca de trabalho dos servidores (BRESSER-PEREIRA, 1996,
p.14).
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Se existe uma dificuldade das organizacdes publicas em medir o
desempenho de seus servidores, deve-se considerar também que a propria
compreensao do significado de desempenho no setor publico é subjetiva e de dificil
mensuracao por incorporar elementos politicos e ideologicos (MISOCZKY:; VIEIRA,

2001; KUIN, 1968).

Kuin (1968) observa que as organizacdes sociais possuem, de maneira geral,
muitas similaridades, contudo, o autor reconhece também que as principais
diferengcas de gestdo provém do desempenho pretendido e almejado por tais
organizacdes. Desse modo, na gestdo publica o significado de desempenho e
gualidade ganha conotacdes diferentes do setor privado. Chevallier (1996) explica
tais diferencas ao classificar as organizagcbes privadas como “introvertidas” e as
organizagdes publicas como “extrovertidas”. No primeiro caso, para as organiza¢coes
privadas seu desempenho é o seu proprio fim, ao passo que, para as publicas, seu
desempenho é sempre atrelado a usuarios externos, os quais também sao dificeis
de identificar. Por estar atrelado a elementos politicos e ideoldgicos, grupos distintos
apresentam compreensfes diferentes acerca da significagcdo de tais conceitos

(MISOCZKY; VIEIRA, 2001; RICHARDS, 1998; BARBOSA, 1996).

Para os politicos, qualidade significa uma melhoria positiva, ainda que
pequena, mas que possa ser propagada; para os administradores, qualidade é um
meio de aumentar o status dentro da organizacdo publica; para os profissionais,
gualidade requer que a definicdo de padrbes seja feita pelos proprios individuos; e
por fim, para a populacdo, qualidade € a possibilidade de participar de decisdes

(MISOCZKY; VIEIRA, 2001).

A subjetividade presente na compreensédo de desempenho e qualidade no

setor publico pode fazer com que sua gestdo, por vezes se perca, Visto que, 0S
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diferentes grupos interessados (politicos, administradores, profissionais e
populacéo) tenderdo a buscar padrdes distintos de desempenho, o que conduzira a

uma perda de objetivos sistematica (MISOCZKY:; VIEIRA, 2001).

A exemplo da dificuldade de parametro para avaliacdo, pode-se citar as
avaliacbes de desempenho no servico publico, que referem-se mais a analise de
gualidades pessoais para a progressdo no cargo, que a avaliacdo dos resultados

obtidos no desenvolvimento da funcédo do servidor (RICHARDS, 1998).

A avaliacdo de desempenho é utilizada como ferramenta para punicdo dos
ndo aptos e, desse modo, perde-se a oportunidade da avaliagdo como instrumento
de informacdes para a organizagdo sobre as reais necessidades de treinamento e

desenvolvimento dos individuos (BARBOSA, 1996).

Uma vez que, no servico publico, as formas de punicdo séo dificeis, criou-se a
visdo da avaliacdo de desempenho como desnecessaria, e 0s formularios
preenchidos séo feitos para cumprir uma etapa, sem a devida atencao e importancia
(BARBOSA, 1996). Tais fatos séo resultantes de uma politica de pessoal burocratica

e inflexivel, no tocante ao desenvolvimento do servidor e das carreiras publicas.

Uma corrente que vem ganhando espaco refere-se a defesa de uma maior
flexibilidade nas carreiras e nas relacbes de trabalho como um ponto que pode
amenizar as dificuldades de uma gestao mais orientada para resultados e com maior

desempenho no setor publico. Nas palavras de Fudge (1998, p. 130):

O esforgo para introduzir um novo estilo de gestdo na fungcdo publica
acarreta toda uma série de modificacBes na gestdo do pessoal. Busca-se
com esse fim melhorar a formagcdo em gestdo e em planejamento de
carreiras, suavizar os perfis de carreira, desenvolver a mobilidade, abrir o
recrutamento e incentivar um estado de espirito voltado para os resultados.
Simultaneamente, alguns paises buscam implementar os principios de
senico voltado ao publico, ouvidoria dos consumidores e democratizacao
dos servigos, e muitos paises enfrentam igualmente os novos problemas
ligados a concorréncia, a terceirizacao e a privatizacao.
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Tais esforcos de flexibilizacdo foram empreendidos no Brasil por intermédio
da Reforma Gerencial de 1995. A flexibilizacdo dos sistemas de emprego no setor
publico, visava torna-lo mais adaptavel as exigéncias externas e conduzi-lo a uma
gestdo mais orientada para resultados (SARAVIA, 2006). Tais esforcos de

flexibilizagdo baseavam-se na visdo de que:

mandato formal ou estabilidade pode se tornar mais flexivel, mais
semelhante aquele que existe no mercado de trabalho. Sua remuneracao
pode e deve ser também mais flexivel, refletindo seu desempenho. Deve
também ser maior porque os ordenados dos administradores publicos
ficariam competitivos com os ordenados do setor privado, pois os mercados
de trabalho privado e publico deixariam de ser separados (enquanto o0s
salarios dos servidores publicos ndo-qualificados tenderiam a se equalizar
com 0s empregos correspondentes no setor privado). Eles serdo
responsabilizados por meio de mecanismos de responsabilizagdo da gestéo
publica, em lugar de mecanismos burocraticos. (BRESSER-PEREIRA,
2008, p. 403).

Na visdo de Bresser-Pereira (1996) as adequacfes nas carreiras publicas,
para que estas se tornem mais flexiveis, podem ser promovidas por intermédio de

uma:

ampla mobilidade do servidor, possibilidade de ascenséo rapida aos mais
talentosos; estruturas em “Y” que valorizem tanto as fungbes de chefia
guanto de assessoramento; versatilidade de formagcdo e no treinamento
permitindo perfis bem diferenciados entre os integrantes (BRESSER-
PEREIRA, 1996, p. 16).

Os defensores da flexibilizacdo das carreiras no setor publico defendem que
esta é a condicdo para o aumento da eficiéncia no servico publico. Na visdo de
Gustafsson (1998), a flexibilizacdo das politicas de pessoal permitem que o Estado:
1) melhore o nivel de recrutamento e manutencdo de seu quadro de pessoal; 2)
promove a motivacdo dos servidores, ao inserir a remuneragdo por desempenho e
ndo por senioridade; 3) garanta maior adaptabilidade, reduzindo a resisténcia das

pessoas para com as mudancas.
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Todavia, como observa Carvalho Neto (1997), a flexibilizacdo das relacdes de
trabalho no setor publico brasileiro acarretou uma degradacdo das funcbes e
condi¢des do trabalhador, aumentando “o numero de subcontratados, que recebem
menores salarios, com relacdées contratuais, com condi¢cfes de trabalho e seguranca

mais precarios” (CARVALHO NETO, 1997, p. 40).

Na visdo de Richards (1998) tais dificuldades provéem da desvinculacdo
entre estratégias de gestdo de pessoas e flexibilidade; uma vez que a flexibilizagdo
das relagfes de trabalho deve ser parte de uma estratégia maior e ndo apenas uma
pratica isolada que desconsidera questdes referentes a satisfacdo, desenvolvimento
e expectativas dos individuos, o que tem ocorrido nos processos de flexibilizacdo de

pessoal do setor publico.

Essas consideragbes permitem analisar que a gestdo de pessoal nao
conseguiu abarcar todas as mudancas previstas inicialmente, seja por barreiras
legais, resisténcia ou até mesmo pela forte tradicdo da administracdo burocratica
(BRESSER-PEREIRA, 2008). Dessa forma, transformando a flexibilizacdo
pretendida inicialmente, apenas em algumas subcontratacdes, terceirizacbes e
contratos temporarios de trabalho, préaticas que dificultam medidas como avaliagdes
de desempenho, desenvolvimento de pessoal e gestdo do conhecimento interno

(CARVALHO NETO, 1997).

De forma geral, a Reforma Gerencial de 1995 promoveu mudancas abruptas
nas relacdes de trabalho apenas em setores que passaram por privatizagoes,
enfrentando a desregulamentacgéo, flexibilizacdo ou venda de estatais (CARVALHO
NETO, 1997). Nos demais setores e organizacdes as mudancas foram apenas
incrementais ou, centraram-se no discurso das necessidades de flexibilizagcdo, néo

tornando-se concretas.
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Mesmo com uma gestdo mais flexivel, o sistema de carreiras do setor publico
brasileiro ainda possui caracteristicas burocraticas. Para a analise de tal fato, é
necessario considerar que as mudangas propostas pela reforma nao representaram
uma construcdo do préprio setor publico, mas antes uma importacao de tecnologias
de gestdo do setor privado, em muitos casos sem considerar as peculiaridades
inerentes a gestdo publica (SIQUEIRA; MENDES, 2009; FUGDE, 1998; SECCHI,

2009).

Dentre tais diferencas dos setores publico e privado, Matias-Pereira (2008)
descreve uma tendéncia do primeiro de buscar modelos de gestdo comparada, ao
passo que, o segundo, tende a considerar modelos universalmente aceitos de
gestdo. Dessa forma, a Reforma Gerencial se prestou a incorporar elementos
universais de gestdo privada a um contexto de gestdo publica que requer analise
dnica.

As praticas de flexibilizacdo do setor privado podem servir como modelo de
analise, mas nao é fidedigno (RICHARDS, 1998; FUGDE, 1998; SECCHI, 2009). A
exemplo, pode-se considerar a importacdo da administracdo gerencial do setor
privado para o ambiente publico que criou muitos espacos de duvida e, até mesmo,

de degradacéao do trabalho:

A orientacdo gerencialista esta cada vez mais voltada para tarefas e menos
para pessoas, precarizando o trabalho, desmotivando o servidor e fazendo
com que as tarefas laborais pressionem cada vez mais o individuo,
dificultando a criagdo de um espaco de didlogo e de exercicio da
criatividade (SIQUEIRA; MENDES, 2009, p. 242).

Na medida em que iniciativas de gestdo do setor privado foram introduzidas
no setor publico sem questionamento das peculiaridades das organizacdes publicas,
foram criadas ambiguidades na gestdo de pessoas, as quais dificultam as relacdes

de trabalho. Como salienta Amaral (2006, p. 552):
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A administracdo [publica] brasileira expressa, desta forma, uma tenséo
permanente entre consolidacdo de carreiras tradicionais e maior
flexibilidade. Observa-se indecisdo quanto ao modelo desejado, se mais
flexivel ou mais burocratico. As conseqiiéncias dessa alternancia de
projetos s&o ruins para a gestdo de pessoas em qualquer das unidades da
federacdo. Ela tem conduzido a fragmentacdo e tensdes entre servidores
com direitos e deveres distintos, as vezes exercendo fungdes semelhantes.

7z

Outro exemplo de ambiguidade é encontrado na prética da gestdo por
resultados no setor publico. Tal gestdo ndo encontra nos mecanismos legais de
pessoal do setor amparo para a remuneracdo por desempenho e competéncias
(SIQUEIRA; MENDES, 2009). O servico publico japonés, embora também
estruturado com base em progressoes por senioridade, tem mesclado tais critérios a
avaliacbes de desempenho dos servidores; dessa forma, a progressao ocorre tanto
por tempo de trabalho, quanto por mérito e desenvolvimento do servidor, o que tem

facilitado as inovacdes pretendidas na gestéao publica do pais (KOGA, 2007).

No Brasil, ao vincular o desenvolvimento na carreira publica apenas a
senioridade, os servidores publicos arcaram apenas com o 6nus das praticas

privadas de gestao por resultados, sem necessariamente usufruirem do bénus.

A contradicdo na gestdo de pessoal do setor publico provém, sobretudo, da
conciliagdo entre conceitos centralizados e normatizados, como por exemplo,
remuneracdo e estabilidade, com politicas de descentralizagdo, como a autonomia
gerencial e a gestdo por resultados. Sobre tais ideais contraditérios na gestao de

pessoas do setor publico, Laegreid (1998, p. 58), observa que:

de um lado, espera-se que ela garanta igualdade dos direitos e a seguranca
no emprego (o que leva o Estado a comportar-se como um empregador
Unico); de outro, ela tem como objetivo favorecer a eficiéncia, a
produtividade e a rentabilidade das diversas administra¢des. O resultado
disso € um equilibrio instavel, e a politica de pessoal atribui
alternativamente prioridades a diversos valores.
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Com a presenca de tais ambiglidades, o servico publico necessita balizar
politicas que amenizem a discrepancia entre os interesses individuais dos servidores
e os de suas organizacbes. E necessario considerar a presenca das ambigiidades,

para, a partir de tal ponto, melhorar a conexado entre satisfacdo dos individuos e

resultados organizacionais (LAEGREID, 1998).

Iniciativas idéneas de valorizacdo, desenvolvimento e maior reconhecimento
do servidor publico “por meio de reordenamento das carreiras, programas de
treinamento, desenvolvimento e estimulos a produtividade individual e grupal,
podera reduzir os efeitos do estado de frustragdo quase generalizado” (SALLES;

NOGUEIRA, 2006, p.139) dentre os servidores publicos.

Se tal desmotivacdo ocorre, pode-se perceber uma contradicdo entre as
estratégias de gestdo de pessoas e os interesses individuais no setor publico. O
sistema de carreiras publico que garante estabilidade também limita as
possibilidades de desenvolvimento e crescimento dos servidores. A igualdade entre
diferentes, ou seja, oportunidade igual, independente do desempenho individual, cria
barreiras ao interesse e ao autodesenvolvimento dos profissionais (BARBOSA,

1996).

Conforme proposicoes feitas por Arthur (1994), os individuos ndo sao
limitados pelas oportunidades oferecidas, exclusivamente pelas organizagdes; nesse
sentido, entende-se que, os profissionais mesmo estando no servigo publico, ja

planejam e articulam suas carreiras, nem sempre vinculadas a estrutura de

crescimento intraorganizacional (OLIVEIRA, 2007).

A imagem do burocrata tradicional, alheio aos acontecimentos
organizacionais e que apenas cumpre ordens baseado em normas e regulamentos

hierarquicos, satisfeito com a seguranca e estabilidade do cargo que possui, talvez
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precise ser revista. Nessa ldgica, Oliveira (2007) colabora para ampliar a visdo

tradicional sobre o burocrata.

Ha que se considerar que, embora a estrutura organizacional espere um
comportamento padrao do servidor enquanto agente com um papel a desempenhar,
informalmente, os individuos tendem a usar a prépria estrutura para o alcance de

objetivos pessoais (OLIVEIRA, 2007).

Nesse contexto ndo pode-se considerar apenas as regras estabelecidas pelas
proprias organizagfes publicas, mas também h& que se pensar nos servidores como
agentes com escolhas e que, utilizam-se das condigbes dadas pelo setor publico
para tracarem suas carreiras, considerando seus proprios objetivos (OLIVEIRA,

2007), nesse caso, abre-se um novo conflito para as organiza¢des publicas.

Como exemplifica Richards (1998) o governo britanico ao investir na formacao
de competéncias gerenciais e estimular o desenvolvimento de seus gerentes,
paradoxalmente, teve que conviver com a disputa de tais servidores com o0 setor
privado. Isso gerou um abandono consideravel do servico publico pelos gerentes
gue se desenvolviam, tornando-se “atrativos” para o setor privado, levando a uma

postura mais empreendedora de carreira do que o burocrata tradicional.

Ao retomar a tipologia de burocratas definida por Downs (1967) em seu
estudo, Oliveira (2007) descreve as caracteristicas do burocrata “alpinista”, como

aguele que age em interesse proprio, maximizando as oportunidades de trés formas:

sendo promovido a cargo mais elevado dentro da organiza¢&o; aumentando
poder, renda e prestigio associados a seu cargo atual com a busca por
ampliar as fungbes, por exemplo; ou mudando para um novo e mais
satisfatério emprego em outra organizacdo (OLIVEIRA, 2007, p. 279-280).

Nesse Ultimo caso, ao utilizar-se do prestigio do cargo para galgar novas

oportunidades de trabalho, o trabalhador ainda que burocrata no setor publico,
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assemelha-se ao profissional proteano (HALL; MOSS, 1998). Em ambos 0s casos, a
posicdo ocupada na organizacdo é vista como um estado transitorio que deve ser

utilizado para maximizar situagdes de trabalho futuras.

Importa ressaltar que as organizagdes publicas no Brasil ainda mantém
contratos relacionais com seus membros, ou seja, selecionam funcionarios por meio
de concursos, que progridem na estrutura hierarquica, fazendo carreiras que se
baseiam na fidelidade e lealdade do servidor a organizacdo (BARUCH, 2004,

ARTHUR, 1994; COELHO, 2006).

A partir das proposicoes de Oliveira (2007), acerca de comportamentos
diversos entre o0s burocratas, entende-se aqui que a existéncia de tais
comportamentos, levard a perspectivas de trabalho transacionais por parte de
alguns funcionarios publicos, que comecam a adotar uma postura mais
independente, autbnoma e empreendedora de carreira. Desse modo, caminha-se
para uma contradicdo: organizacbes com contrato relacional e funcionarios com

perspectivas transacionais.

Algumas organizacdes publicas ja encaram a necessidade de maior
flexibilizacdo das relacdes de trabalho, uma vez que permitem escolhas de carreiras
aos individuos. Nos Paises Baixos, todos os ministérios relacionam os cargos que
podem ser ocupados por funcionarios publicos de outros setores e, dessa forma
promovem uma alternancia de fungbes de modo a valorizar competéncias dos

servidores, bem como diversificar sua mao de obra (WIINGAARDEN, 1998).

Outros exemplos vém dos governos japonés (KOGA, 2007) e francés
(RONTEIX, 1998) que estimulam a troca de fungbes e, até mesmo de organizacfes

entre seus funcionarios. No Japdao, tal pratica busca aprimorar o sistema de job
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rotation 2, garantindo maior eficacia das organizacbes bem como maior mobilidade e

perspectivas de carreira aos individuos (KOGA, 2007).

Em determinados momentos da carreira, o servidor da administracéo central
[[aponesa] é incentivado a trabalhar nas administracdes locais, em outros
orgdos da administracdo central ou mesmo na iniciativa privada e em
organizacdes multilaterais (KOGA, 2007, p. 103).

O exemplo francés apdia-se em um Estatuto que ampara tal mobilidade. Nele,
os servidores de alto nivel — e apenas estes tém acesso a tal mobilidade — podem
escolher o desenvolvimento de sua carreiras, na mesma organizagao para a qual
prestaram servicos, em outras organizacoes de Estado, em entidades de
cooperacao internacional ou, em casos especificos ficarem a disposicdo do setor

privado, sem perderem o vinculo com o setor publico (RONTEIX, 1998).

Como salienta Ronteix (1998) o governo francés prevé até mesmo uma
mobilidade “obrigatdria”. Os servidores de alto nivel formados pela ENA — Escola
Nacional de Administracdo, ap0s quatro anos exercendo suas atividades no
ministério no qual séo lotados, sdo designados para atuarem em outras fungdes e
ministérios de modo a ampliarem suas competéncias para o trabalho (RONTEIX,

1998).

A mobilidade acarreta maior estimulo e oportunidades de aprendizagem aos
funcionérios que podem obter contato com situacdes diversas, gerando novos
desafios e experiéncias na carreira. Contudo, também deve-se considerar as criticas
feitas ao job rotation, dentre elas a perda da especializacdo e o0s custos, tanto
financeiros quanto emocionais das mudancas frequentes entre os funcionarios

(KOGA, 2007).

2 Job rotation é um sistema utilizado no Japdo a partir da década de 1950 para designar o
funcionamento de organiza¢des que responsabiliza o funcionario por uma série de tarefas alternadas
com outros funcionarios (ORLICKAS, 2001).
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No tocante a atuacdo de servidores publicos em organizagbes privadas, 0
Japéo enfrentou problemas, devido a utilizagdo de informagdes privilegiadas por tais
funcionarios em beneficios proprios de suas carreiras (KOGA, 2007), o que merece

atencdo para que tal pratica ndo se constitua em fraudes e outros métodos ilegais.

Todavia, ha que se considerar que a natureza do trabalho mudou e com ela,
novas configuracdes de carreiras foram criadas. A flexibilizacdo pretendida pela
gestdo publica, podera caminhar para rumos semelhantes aos vivenciados hoje,
pelas organizacBes privadas. Contratos de trabalho temporarios, possibilidades de
permuta entre fungbes e organizagbes sao exemplos dessas mudancas KOGA,

2007).

No Brasil, o sistema de carreiras publicas ainda é rigido e burocratico, mesmo
os defensores da Reforma Gerencial e de um novo paradigma de gestdo publica
mais flexivel, ainda véem a rigidez como necesséria. “A idéia de carreiras, concursos
publicos mais rigidos e estabilidade do servidor parece adequada a realidade e
dindmica do setor” (FERREIRA, 1996, p. 22). Dessa forma, o discurso de
flexibilidade no Brasil parece sem raizes: flexibilizar por meio de procedimentos

burocraticos rigidos, no minimo gera uma ambiguidade.

Se as mudancas nha sociedade contemporanea tém exigido novas formas de
atuacdo do governo, € necessario também se pensar numa gestdo de pessoas que
reconheca a fluidez da atualidade: mudangcas constantes, inovacdo, e novas
relacbes de trabalho, pautadas em aspectos mais transacionais que relacionais

(HALL; MOSS, 1998).

Este trabalho buscou contribuir para essa reflexdo, investigando a forma
como as mudancas na sociedade atual e nos processos pessoais de carreira tém

sido vivenciados pelos individuos no setor publico. Para isso investiga como a
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articulacéo entre tais mudancas envolvem a construcdo do processo pessoal de

carreira dos servidores e ex-servidores ligados a uma organizagdo publica. Para

tanto adotou-se o esquema conceitual apresentado a seguir.

2.4 ESQUEMA CONCEITUAL

O esquema conceitual a seguir, apresenta os pontos levantados na discusséao

tedrica desse trabalho, incluindo os pressupostos de carreiras das organizacfes

publicas e os processos pessoais dos individuos:

Carreiras
Tradicionais
(CHANLAT,

1995)
Burocratica
Profissional
Empreendedora
Sociopolitica

Mudancas sociais

(CHANLAT, 1995)

Diversidade;
Complexidade e
instabilidade das
organizagdes.

Carreiras
Modernas
Sem fronteiras
(ARTHUR, 1994)
Multidirecional
(BARUCH, 2004)
Inteligente
(ARTHUR et al,
1995)
Proteana
(HALL;MOSS, 1998)

Novas pressdes
sociais;

Busca por
flexibilidade;
Demanda por
resultados no setor
publico.

Configuracgdes
de Carreiras:
Flexibilidade
Terceirizagbes
Contratos
temporarios
Contratualidades
multiplas

Pressdes por
adaptacgfes constantes,
incerteza e despreparo

frente a autonomia
adquirida
(FONTENELLE, 2005;

BENDASSOLLI, 2009)

Compromisso dos
individuos com a carreira
(OLIVEIRA, 2007),
agrupamento de elementos
da carreira tradicional e
das novas configuracdes

Novas
Competéncias
(SCHEIN,1996;

COLBARI, 2004;
Novo contrato
psicolégico e
padrdes para a

carreira
(HALL;MOSS,
1998;
SCHEIN,1996)

EFEEREER
Carreira
Organizacional;
Contrato
Relacional;
Perspectivas de
Carreiras das
Organizacgdes
Publicas;

X
Perspectivas
individuais de
carreiras:
contrato
relacional e
transacional

Figura 1. Esquema conceitual da dissertacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2010).

Como demonstra a Figura 1, as transformacdes sociais ocorridas nas ultimas

décadas, causaram uma evolugéo nas carreiras do setor privado, que hoje, possuem
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configuragdes tradicionais (CHANLAT, 1995) ou modernas (ARTHUR, 1994;
BARUCH, 2004; ARTHUR et al., 1995; HALL;MOSS, 1998). As carreiras modernas
tém levado a exigéncia de novos padrdoes de competéncias e atitudes, bem como

novas pressoes sobre os individuos e suas escolhas.

No setor publico, também ocorreram transforma¢des macro que influenciaram
as carreiras, mas, todavia, essas ainda sdo pautadas em praticas de gestdo
tradicionais, baseadas na presuncao do contrato de trabalho relacional, de longo
prazo e de fidelidade do individuo a organizacdo (BRESSER-PEREIRA, 2008).
Contudo, como levantado nesse trabalho, entende-se que, mesmo nas organizagoes
publicas, podem ser encontrados individuos que guiam suas carreiras baseados nas
premissas modernas: contratos transacionais, fidelidade aos interesses préprios e

relacionamentos de curto prazo.

E importante atentar para as mudancas que a existéncia dessas
configuragcbes modernas de carreira entre os individuos gerara no setor publico;
sobretudo, considerando as praticas de selecdo: as organizacdes publicas
brasileiras selecionam seus servidores por meio de concursos, que reqguerem
grandes esforcos legais e financeiros, baseados na visdo de que o servidor sO
deixard o cargo ao se aposentar (BRESSER-PEREIRA, 2008); se, como se levanta
neste trabalho, os novos perfis profissionais, empreendedores e proteanos,
comecam a ser encontrados também entre os servidores publicos, isso implica um

novo olhar sobre as carreiras e servidores.

Como propbe a literatura sobre carreiras, as mudancas nas configuragdes
destas foram provocadas, sobretudo por mudancas econdmicas e sociais que

exigiram das organizagcdes novas relagdes de trabalho e que influenciaram novas
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escolhas dos profissionais (BARUCH, 2004; ARTHUR, 1994; ARTHUR et al., 1995;

HALL; MOSS, 1998).

No setor privado, a l6gica da inconstancia dos mercados (COELHO, 2006)
tem levado a novas configuracdes de carreiras (BARUCH, 2004; ARTHUR, 1994;
ARTHUR et al., 1995; HALL; MOSS, 1998) o que tem criado por parte dos
trabalhadores uma consciéncia acerca de novos comportamentos, competéncias e
atitudes na gestao de suas trajetorias profissionais. No setor publico, tais fatos tém
sido desconsiderados e, como propbe a presente investigacdo deste trabalho,
embora as organizagbes publicas continuem sobre premissas tradicionais de
carreiras, novos processos envolvendo planejamento, desenvolvimento e gestao de

carreiras ja sdo encontrados entre os individuos nas organizagfes publicas.

Dessa forma, a investigacdo do presente trabalho constitui-se na busca de
compreender como os individuos articuam seus processos de carreiras,

independente das configuracdes adotadas pelas organizagdes nas quais atuam.



Capitulo 3

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 ABORDAGEM E TIPO DE PESQUISA

Neste estudo, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa qualitativa (VIEIRA,
2006) pelo entendimento que esta possibilita condicées para uma descricdo ampla e
fundamentada, permitindo maior compreenséo dos fendmenos estudados, 0 que se
adéqua ao tipo de amostra e dados buscados neste trabalho (GODOY, 1995b;

VIEIRA, 2006).

Entende-se, portanto, ser tal abordagem a mais indicada para este estudo,
gue tem como objetivo compreender a construcdo de um processo, que leva a

configuracdes de carreiras de individuos do setor publico.

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Como técnica de coleta de dados foi empregada a entrevista direta e a
pesquisa documental. O uso de entrevista direta justifica-se por ser esta indicada
para situacdes onde o foco é compreender 0s construtos e entender 0s processos e
crencas do entrevistado (ROESCH, 2007). Creswell (2007) aponta como vantagens
do método de entrevistas diretas o fato de o pesquisador poder interagir com o

entrevistado, assegurando mais detalhes e foco naquilo que se quer investigar.

A pesquisa em profundidade ocorreu por meio de roteiro semi-estruturado
(APENDICES A e B). O apéndice A refere-se ao roteiro respondido pelos servidores
publicos estaduais e o apéndice B foi aplicado aos profissionais que sairam do
servico publico. Em um primeiro momento, foi realizada uma pesquisa preliminar,

gue contou com quatro entrevistas, sendo duas com servidores, e outras duas com
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ex-servidores da SEGER. Tal pesquisa preliminar serviu para ajustes e correcoes
nos roteiros, eliminando uma questdo que estava em duplicidade e corrigindo outra
gque apresentava ambiguidade, e que dificultava a compreenséo dos entrevistados.
Desse modo, os Apéndices A e B apresentam os instrumentos na sua forma final, tal

como aplicados no estudo.

As questbes do item 1 visavam qualificar o respondente, caracterizando-o de
maneira geral; todavia foi mantida a identidade em sigilo de modo a preservar o

anonimato dos respondentes.

As guestbes do item 2 visavam caracterizar o contexto social, historico,
cultural e econdmico do profissional, que, conforme exposto por Chanlat (1995;

1996) sdo importantes para a compreensao das configuracdes de carreiras.

As questbes do item 3 buscavam levantar os fatores que levaram ao
ingresso no servico publico (SALLES; NOGUEIRA, 2006) e o contexto atual da
gestdo publica (BRESSER-PEREIRA, 1996; FUDGE, 1998; SARAVIA, 2006),
avaliando o relacionamento dos profissionais com as mudancas na estrutura e
gestdo publicas. Visavam também levantar competéncias e qualificacdes exigidas
pelas organiza¢gBes publicas ou buscadas pelos profissionais (ARTHUR et al., 1995;

SCHEIN,1996; COLBARI, 2004).

As questbes do item 4 investigaram as perspectivas pessoais de carreira
(BENDASSOLLI, 2009; SCHEIN, 1984), a visdo dos profissionais acerca do
sucesso profissional e suas perspectivas futuras de trabalho (HALL; MOSS, 1998;
BARUCH, 2004). Além disso, as questdes do referido item também visavam levantar
o relacionamento dos individuos com as pressdes profissionais, organizacionais e
pessoais sobre o desenvolvimento de suas carreiras (FONTENELLE, 2005;

BENDASSOLLI, 2009).
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Com relacdo a pesquisa documental, Godoy (1995a), observa que esta

constitui-se uma valiosa fonte de dados, que aliada a outra técnica, como as

entrevistas em profundidade, permite avaliar melhor um contexto estudado.

A pesquisa documental ocorreu por meio da coleta de dados junto a
Secretaria Estadual de Gestdo e Recursos Humanos do Estado do Espirito Santo,
utilizando-se como norteador os apontamentos contidos no Apéndice C, além de
sites e outras fontes e documentos relacionados a referida Secretaria. Tais
documentos foram selecionados de acordo com a sua relacdo com a teméatica da
gestdo de pessoas e de carreiras, envolvendo: estruturas, processos, politicas,

programas e outros temas relativos aos servidores do 6rgéo pesquisado.

Cabe ressaltar ainda que, conforme Vieira (2006), a utilizacdo de mais de
uma técnica de coleta de dados em pesquisas qualitativas, possibilita a reducéo dos

vieses do pesquisador, permitindo maior validade aos dados do estudo.

3.2.1 Sujeitos de pesquisa

A escolha pelo servigo publico estadual ocorreu devido ao entendimento de
gue em um estudo com servidores publicos municipais seria dificil isolar o contexto
local, tornando a analise, de certo modo, vinculada a um cenéario sujeito a
interferéncias especificas da gestdo municipal. Entendeu-se também que um estudo
com profissionais do Governo Federal, seria de dificil operacionalizacéo,
considerando a abrangéncia de sujeitos espalhados pelos Estados, o que o tempo

para execucao do presente estudo ndo permitiria.

Definiu-se investigar servidores publicos que trabalham e os que deixaram o
cargo publico que ocupavam. A escolha foi por profissionais de carreiras técnicas de

nivel superior ligados a Secretaria de Estado da Gestdo e Recursos Humanos —
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SEGER, do Estado do Espirito Santo; a escolha por servidores ligados a tal
Secretaria provém do fato dela conter profissionais que enquadram-se no critério de
carreiras definidas para o trabalho, tendo profissionais de diversas areas de
formacdo: Direito, Psicologia, Pedagogia, Administracdo, Ciéncias Contabeis,

Informatica, entre outras.

Justifica-se tal escolha ainda, pelo fato de os servidores ligados a SEGER
serem lotados, na propria Secretaria, ou em outras, 0 que constitui uma fonte rica de

informacdes, pois esses profissionais atuam em diversas secretarias estaduais.

Foram abordados apenas servidores efetivos®, estaveis® e estatutarios®,
pois estes compdem 0s aspectos caracteristicos de um servidor publico: estabilidade
e efetividade no cargo e promoc¢des por senioridade, aspectos esses importantes
para a analise de perspectivas de carreiras que se quer compreender nesse

trabalho.

Como critério temporal foram entrevistados individuos que estao no servico
publico h4 mais de dois anos, por entender que estes ja conhecem a organizacao na
gual atuam e o desenvolvimento das carreiras dentro dela. No caso dos servidores
gue pediram exoneracdo do cargo publico, foram entrevistados aqueles que se
desligaram do setor publico nos ultimos cinco anos, de modo que, ainda estao
construindo suas perspectivas de carreiras fora do servico publico. Delimitou-se a
investigagdo com um grupo inicial de trinta sujeitos; contudo, a suspensdo das

entrevistas se deu com um ndmero de vinte entrevistados, devido a recorréncia de

% Seniidores selecionados por concurso publico, cujo cargo que ocupa foi criado por lei e cuja
ocupacao lhe garante acesso aos beneficios da carreira a qual o cargo esta vinculado (GASPARINI,
2007).

* Servidores que, ap6s selecdo por concurso e, mediante avaliacdo de desempenho, cumprido o
periodo constitucional de trés anos no servigo publico, adquire estabilidade no 6rgao em que atua
(GASPARINI, 2007).

®> Trabalhadores submetidos a um conjunto de regras que regulam a relacdo funcional entre o
servidor e o Estado, ndo vinculados a CLT (GASPARINI, 2007).
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temas e padrdes dos discursos que possibilitou a analise dos itens contidos nessa

pesquisa, conforme critério utilizado em estudo de Leite-da-Silva et al. (2006).
Os sujeitos foram divididos em dois grupos, conforme especificado a seguir:

a) Servidores da Secretaria de Estado da Gestdo e Recursos Humanos do
Estado do Espirito Santo: Individuos ocupantes de cargo efetivo, com

estabilidade adquirida, ligados a carreiras técnicas de nivel superior.

b) Ex-servidores da Secretaria de Estado da Gestdo e Recursos Humanos do
Estado do Espirito Santo: Individuos que ocupavam cargo efetivo e possuiam
estabilidade, também ocupantes de carreiras técnicas superiores e gque se
desligaram por vontade prépria do servigco publico, por um periodo de até

cinco anos.

A escolha por servidores de carreiras técnicas de nivel superior justifica-se
pelo fato desses profissionais serem ligados permanentemente ao servico publico,
com carga horaria de trabalho semanal de quarenta horas, diferindo-os de
profissionais da area de salude, educacdo e assisténcia social, para os quais o
servico publico ndo se constitui parte Unica da vida profissional, permitindo concilia-

la com outras atividades.

No caso de ex-servidores, entendeu-se que esses profissionais podem
contribuir para uma melhor compreensao do tema estudado, por terem deixado um
sistema de carreira, 0 qual pressupde participacao vitalicia, constituindo uma fonte

importante de dados para o trabalho (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Por fim, justifica-se a escolha de profissionais de carreiras de nivel superior,

pois, como observam Arthur et al.(1995), as novas configuracdes de carreiras
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mostram-se oportunas para oS grupos com maior qualificacdo, ndo sendo ainda,

realidade para a maioria dos profissionais de nivel operacional.

Os nomes dos sujeitos de pesquisa foram levantados junto a Secretaria
Estadual de Gestao e Recursos Humanos do Estado do Espirito Santo — SEGER, e,
apos essas informacdes os mesmos foram abordados para a viabilizacdo das
entrevistas, de acordo com a disponibilidade destes em responder as questdes

propostas.

Os nomes dos participantes da pesquisa foram mantidos em sigilo, sendo os
mesmos caracterizados pelas siglas SP (servidor publico) e ESP (ex-servidor
publico), seguido do numero da entrevista, de modo a preservar a identidade dos

mesmos.

3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

As entrevistas realizadas foram gravadas em equipamento de audio, e,
posteriormente, transcritas na integra (DELLAGNELO; SILVA, 2005). O tratamento
dos dados foi feito a partir da andlise de conteddo, conforme definido por Bardin

(1977).

As entrevistas foram categorizadas em uma grade teméatica de conteudos. Foi
adotada a utilizagdo da grade de categorias mista (VERGARA, 2008), uma vez que,

doze categorias foram definidas a priori, conforme abaixo:
1. Experiéncias profissionais;
2. Ingresso no servico publico;
3. Mudangas na estrutura publica;

4. Relacdo com a mudanca;
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5. Remuneracédo/beneficios;

6. Aspectos positivos e negativos do trabalho no setor publico /

relacionamento pessoal com tais aspectos;
7. Qualificacéo profissional / Oportunidade de desenvolvimento profissional;
8. Pressdes e tensbes do trabalho no servico publico;
9. Perspectivas futuras dos servidores publicos;
10. Sucesso profissional;
11. Fatores ligados a saida do setor publico;

12.Diferengas nas perspectivas de carreiras antes e depois de sair do

servigo publico;

Contudo, a partir da coleta e andlise dos dados, foi incluida mais uma

categoria, ficando a grade final com treze categorias, ap0s a inclusao da categoria:
13.Mudanca de visdo sobre a carreira.

No tocante aos documentos, estes foram analisados a partir de seu conteado
e contexto, intercalando-os com a andlise das entrevistas na grade tematica, de
modo a elucidar pontos referentes a estrutura e politicas de gestdo adotados pela

SEGER.

3.4 DELIMITACOES METODOLOGICAS

A delimitacdo quanto as escolhas do estudo consiste no fato de a analise ter
se realizado apenas em nivel estadual, ndo abrangendo profissionais de governos
municipais ou federal. Desse modo, a andlise retrata apenas as perspectivas

individuais de profissionais com as caracteristicas de nivel estadual.
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Outra delimitacdo reside na realizagdo da pesquisa em apenas uma
Secretaria Estadual; todavia, entende-se que a secretaria escolhida foi
representativa para a analise proposta, considerando sua estrutura de gestdo e seu

guadro de profissionais.

Por fim, entende-se que, embora o estudo ndo permita generalizacbes
estatisticas acerca de tais configuracdes para outras esferas de gestdo publica, o
mesmo contribui para uma generalizacdo teorica, nesse caso, carecendo de

adaptacdes as demais realidades.



Capitulo 4

4 RESULTADOS

Os dados a seguir séo provenientes da pesquisa documental realizada junto
a SEGER, bem como, das entrevistas realizadas com quinze servidores e cinco ex-

servidores do 6rgéao, totalizando vinte entrevistas.

Os dados referentes a SEGER séao frutos da pesquisa documental realizada,

sobretudo em sites, materiais impressos e consulta a servidores do érgéo.

4.1 A SEGER

O Governo do Estado do Espirito Santo possui 29 secretarias, que sao
responsaveis por executar a politica estadual no ambito de suas competéncias
especificas (GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO, 2010) sendo estas

distribuidas conforme o organograma apresentado no Anexo A.

A Secretaria Estadual de Gestdo e Recursos Humanos do Estado do Espirito
Santo - SEGER é uma das Secretarias Instrumentais cujos trabalhos auxiliam as
atividades das demais secretarias, sejam estas Secretarias Substantivas ou no

ambito da Governadoria (SEGER, 2010).

A SEGER foi criada em dezembro de 2004 pela lei complementar 312 de 30
de dezembro do mesmo ano (GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO,

2010) e possui como missao:

[...] elaborar estudos especiais para reformulacéo de politicas no Estado, no
ambito de sua competéncia; planejar, coordenar, controlar e executar as
atividades de recursos humanos, folha de pagamento, concessdo de
vantagens e beneficios, de administragdo geral e patrimbnio; o controle da
gestado de liquidacdo das empresas publicas estatais; promover e executar
as politicas e diretrizes afetas a modernizacdo institucional no ambito da
administracdo publica estadual; controlar as despesas de custeio no ambito
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da Administragdo Publica Estadual; administrar as atividades relativas a
licitacdo e contratacdo firmadas pela administracdo publica direta,
autarquica e funcional, inclusive pregdes; orientar tecnicamente e
normativamente os grupos de Administracdo e de Recursos Humanos
(GOVERNO DO ESTADO DO ESPIiRITO SANTO, 2010).

Para tanto, a SEGER, possui servidores lotados nas demais secretarias
estaduais, de modo a desenvolver atividades ligadas as funcdes especificas de
gestdo que sao atribuidas a SEGER; dessa forma, os servidores ligados a SEGER
podem executar suas fungdes na sede do 6rgdo ou em qualquer outra secretaria

estadual, desde que respeitadas as atribuicdes do cargo.

A SEGER possui trés autarquias estaduais sobre sua responsabilidade,

conforme demonstra o Quadro 7:

Autarquia Funcéo

Executar, em regime empresarial, todas as
atividades relacionadas com a divulgacéo de Atos
DIO/ES - Departamento de Imprensa Oficial — | do Poder Executivo, Legislativo e Judiciario, do
ES. Estado do Espirito Santo, bem como todos os
trabalhos de natureza gréfica inerentes ao seu
tipo de organizacgao.

Atuar como 6rgdo gestor e executor das

PRODEST - Instituto de Tecnologia da | atividades relacionadas com a tecnologia da
Infformacdo e Comunicacdo do Estado do | infformacdo e comunicacdo, no &ambito da
Espirito Santo. administracao publica do Estado.

Promover a¢des de educacdo continuada nas
areas de gestdo, de tecnologias administrativas
ESESP - Escola de Servico Publico do | Para o desenvolvimento das competéncias dos
Espirito Santo. recursos humanos das instituicdes estaduais e
municipais em beneficio dos cidaddos do Espirito
Santo.

Quadro 7: Autarquias ligadas a SEGER.
Fonte: GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO, 2010.
Nota: Elaborado pela autora.

A SEGER é a secretaria responsavel pela execucdo da politica de recursos
humanos do Governo do Estado do Espirito Santo e sua criacdo coincide com as
atribuicdes estratégicas dadas a gestdo de pessoal pelo Governo, que antes,
limitavam-se as atividades de folhas de pagamento, registros funcionais e

provimento de pessoal (PISSINATI JUNIOR; LEMOS, 2010).
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Tal visdo estratégica dos recursos humanos é buscada pelo Governo do
Estado do ES, a partir das premissas de seu plano estratégico - o ES 2025- , que
estabelece investir nos servidores publicos estaduais como um elemento de
desenvolvimento do Estado (PLANO DE DESENVOLVIMENTO ESPIRITO SANTO

2025, 2006).

Nesse contexto, a SEGER, especialmente por meio da Escola de Servico
Pablico do Espirito Santo - ESESP — tornou-se responsavel pela execucdo do
Programa de Desenvolvimento Gerencial — PDG, definido como: “[...] uma agao
estruturadora para aprofundamento, ampliacdo e consolidagéo da profissionalizag&o
dos gestores publicos do Governo do Estado e esta alinhada ao Plano Estratégico
de Desenvolvimento do Espirito Santo 2025 [...]” (ESESP... acesso em 13 de ago.

2010).

O PDG tem como finalidade: 1) o desenvolvimento de competéncias dos
servidores em gestao publica com foco em resultados; 2) promover e consolidar a
eficiéncia e efetividade das acdes gerenciais, mediante o desenvolvimento dos
conhecimentos e habilidades necessarias para a fungdo gerencial no ambito

da Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional (ESESP, 2010).

A participacdo no PDG é obrigatoria para todos os servidores publicos que
desempenham funcdes de dire¢do, supervisdo, geréncia e chefia de qualquer 6rgéao

do Estado (ESESP, 2010).

Observando os principios da gestdo de pessoal, sobretudo, expostos pelo
PDG, podemos observar a consonancia com o0s preceitos do movimento da
Administracdo Publica Gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2001; 2008), dentre eles: a
visdo dos servidores publicos como gerentes, o foco voltado para resultados, e o

desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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Ao considerar servidores publicos como gerentes, passa a ser demandado o
desenvolvimento de uma série de competéncias que, antes eram desconsideradas
(JUNQUILHO, 2004; BRESSER-PEREIRA, 2001; 2008; SIQUEIRA; MENDES,
2009). A transposicdo de técnicas de gestdo do setor privado para o publico
(SIQUEIRA; MENDES, 2009; FUGDE, 1998; SECCHI, 2009), implica na
necessidade de mudancas, que perpassam a capacitacdo e caminha para aspectos
mais amplos, envolvendo, por exemplo, cultura, crencas e valores (JUNQUILHO,

2004).

Enguanto Secretaria Instrumental, a SEGER possui um quadro de servidores
composto por profissionais de nivel superior, distribuidos nos cargos de Analista
Administrativo e Financeiro e Especialista em Politicas Publicas e Gestédo

Governamental.

Para o cargo de Analista Administrativo e Financeiro € exigida formacao
superior nas areas de Administracdo, Ciéncias Contabeis, Ciéncias Econdmicas e
Direito, enquanto que para o cargo de Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental, ndo era requerida uma formacéo superior especifica, podendo ser

ocupado por graduados em qualquer area de conhecimento.

Atualmente a SEGER conta com um quadro de 290 servidores efetivos,
lotados em sua propria sede ou, nas demais Secretarias Estaduais, executando as

funcdes de gestdo, atribuidas & SEGER.

Considerando a atuacdo da SEGER de sua criacdo até o presente (2004-

2010) foram realizados dois concursos, conforme mostrado no Quadro 8:
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Concurso SEGER 2007

Cargo Aprovados Nomeados Candidatos que Candidatos que
assumiram em primeira se desligaram
chamada
Analista 265 120 64 43
Administrativo e
Financeiro
Especialista em 108 50 41 25
Politicas Publicas
e Gestao
Governamental

Concurso SEGER 2008

Cargo Aprovados Nomeados Candidatos que Candidatos que
assumiram em primeira se desligaram
chamada
Analista 148 37 33 13
Administrativo e
Financeiro

Quadro 8: Concursos Seger
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Tomando-se como base o concurso realizado no ano de 2007 pela SEGER,
pode-se observar que parte dos individuos aprovados e nomeados ndo assumiram
ao cargo, e que, dos candidatos que assumiram, também existem aqueles que se
desligaram, ou seja, depois de assumirem ao cargo, pedem exoneragao, abrindo

mao do cargo efetivo e estavel.

Considerando que a sele¢cao de pessoal no servico publico é feita mediante
realizacdo de concursos que consomem tempo e recursos financeiros (BRESSER-
PEREIRA, 2008), os pedidos de exoneracdo de servidores efetivos e estaveis,
passa a ser um fator de contradicdo: de um lado a pratica das organizagfes publicas
gque pressupde a composicdo de um quadro permanente: uma vez selecionado, o
ocupante do cargo “estabiliza” sua carreira; de outro, os individuos solicitando a
exoneracdo do cargo, o que demonstra a busca, por parte de alguns concursados de

outras perspectivas de carreira.

Tal fato ainda ndo é trabalhado pela SEGER, uma vez que a mesma nao

conta com nenhum estudo sobre os motivos que levaram ou levam servidores
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efetivos a se exonerarem de seus cargos; o servidor que se desliga apenas
protocola seu pedido por escrito e cumpre o prazo legal de 15 dias para deixar o
servico. Inexiste qualquer tipo de dado sobre causas do desligamento, nem mesmo
sabe-se se estas sdo pessoais — anseios e oportunidades percebidas pelos

individuos — ou organizacionais — insatisfacdo com o trabalho na SEGER.

Importa ressaltar que ndo se afirma aqui que todos os servidores estejam
buscando outras perspectivas, mas antes, que tal comportamento existe e merece

ser incluido na andlise das carreiras de profissionais do setor publico.

4.2 PERSPECTIVAS INDIVIDUAIS DE CARREIRA: SERVIDORES E

EX-SERVIDORES DA SEGER.

O conceito de carreira adotado nesse estudo parte do principio de que a
compreensdo do tema sO pode ser feita a partir da analise de significados e
contextos maiores que cercam a sociedade, as organizagbes e os individuos
(CHANLAT, 1995; 1996). Desse modo, entender como os individuos compreendem

e se relacionam com as organizagdes publicas é pertinente para o objetivo tragcado.

O trabalho no servico publico ainda conta com certa ideologia profissional, ou
em outras palavras, 0s entrevistados relatam como um aspecto positivo de sua
atividade profissional a possibilidade de atuar sobre questdes que influenciam a vida

de outras pessoas:

(1) O servigco publico sempre foi para mim uma coisa importante porque
vocé faz parte de um todo, vocé nao trabalha s6 para um patrdo, vocé
trabalha para um todo, para um Estado, para toda uma populagéo, e
vocé tem como desenvolver; sdo beneficios que ficam para varias
pessoas e ndo para um so (SP 01).

(2) Aqui vocé entra, vocé da resultados, vocé vé a contribuicdo que vocé
esta dando, é outra coisa a visdo que vocé tem disso, é diferente eu
estou trabalhando numa coisa boa, vocé sabe que o resultado, o lucro
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gue eu estou conseguindo aqui é diferente do lucro que eu daria pro
[setor] privado, aqui meu resultado ajuda muita gente (SP 08).

Os entrevistados apontam as mudancas provocadas pelos principios da
Administracdo Publica Gerencial como positivas nas organiza¢des publicas. Os
principios estabelecidos pelo referido modelo de gestéo publica, como por exemplo,
foco no resultado e no usuario, desenvolvimento gerencial e profissionalizagcéo
(BRESSER-PEREIRA, 2008; CORREA, 2007; AYRES, 2006) s&o analisados como
elementos que promovem melhor desempenho das organizacdes publicas na

atualidade:

(3) Eu vejo que teve uma melhora muito grande em questfes de governo
nos Ultimos anos; foram passos essenciais de mudancas que a gente
pode perceber, a gente ouvia falar, mas agora que estd aqui a gente vé
gue muita coisa mudou, hoje vocé tem que dar resultado aqui dentro,
cada servidor é olhado como responsavel pelo o que acontece, ele € um
gerente do Estado, e assim, as coisas podem acontecer, ndo € como
antes [...]J(SP 11).

Contudo, embora se reconheca a contribuicdo dos principios gerenciais no
tocante a funcdo do servigco publico, o que expde um dos entrevistados, vai ao
encontro do proposto por Misoczky e Vieira (2001) e Kuin (1968), quando os autores
apontam para uma confusao entre desempenho no setor publico: desempenho para

a populacdo (usuarios) ou desempenho para o governo (governantes):

(4) O setor publico pelo que eu vejo tem muito ainda que melhorar, [...] ele
acaba sendo voltado para a administracdo, deveria ser mais voltado
para a populacdo porgue, na verdade, a gente sabe que é um interesse
primério do governo e vocé vé que as vezes o interesse secundério que
€ da administracdo acaba prevalecendo e triunfa sobre o interesse da
coletividade (SP 10).

De maneira contraditéria ao movimento gerencial e, conforme discutido por
Siqueira e Mendes (2009), Fugde (1998) e Secchi (2009), as idéias gerenciais
esbarram, na pratica, em elementos que s&o peculiares ao servico publico.

Conforme discutido pelos autores, a importacdo dos modelos e técnicas de gestao
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do setor privado, sem um real estudo das idiossincrasias das organizac@es publicas,

€ mais um ponto de tensdo na gestao de pessoas.

Sobre esse ponto, os servidores publico sete e onze observam que os
elementos politicos existentes nas organizacdes publicas, prejudicam o andamento

da reforma gerencial:

(5) [...] a grande desvantagem do servico publico é o jogo politico, entdo
nés da area técnica queremos implantar melhorias, mas nem sempre a
gente consegue por causa da politica (SP 07).

(6) Outra questao € a influéncia politica, onde ndo deveria haver a presséo
politca no setor, isso acaba atrapalhando as pessoas na
profissionalizacdo de algumas areas; a gente quer mudar algumas
coisas, mas por causa da politica nao pode, isso atrapalha a gente;
percebi que muita coisa poderia estar melhor se ndo fosse isso, 0s
resultados que eles falam poderiam ser maiores... (SP 11).

Embora mudangas tenham ocorrido na estrutura e na gestdo publicas, como
demonstram os fragmentos cinco e seis, as mesmas esbarram em certos momentos,
com elementos que vao de encontro ao que se discute enquanto administragéo
publica gerencial: servidores autbnomos, inovadores e responsaveis (BRESSER-
PEREIRA, 2008), mas que, por vezes séo impedidos de implementarem mudancas,

devido as influéncias descritas pelos entrevistados nos fragmentos anteriores.

Dessa forma, como observou Junquilho (2004), o servidor publico é um
“gerente caboclo” que transita entre o exigido e o possivel, e que precisa adaptar as
premissas da gestdo publica gerencial a um contexto permeado por elementos

politicos.

Treinar gestores publicos com perfil gerencial, de modo a adotarem no servi¢o
publico técnicas de gestao do setor privado (SIQUEIRA; MENDES, 2009) ndo € um
processo simples, construido apenas no ambito da capacitacdo de servidores; antes

deve ser acompanhado por uma mudanca mais profunda na gestdo, que conforme
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exposto por Ferreira (1996), carecem tanto de governabilidade quanto de

governanca.

No caso estudado, a governanca ocorreu: ha vontade e capacidade de
implementar mecanismos gerenciais no setor publico, contudo, ainda € necessario
ampliar os mecanismos legais para fazé-los; a governabilidade necessita ser
implementada, de modo que o desempenho possa ser “atrativo” ao servidor publico,

como observado no fragmento a seguir:

(7) [...] porque pro servidor, pro funcionario prestar um bom servico [...] ele
precisa ter um retorno disso e o que eu percebo na vida profissional é
gue nao existe equiparacao nessa troca: geralmente é exigido mais e
ndo € pago financeiramente ou outros beneficios em troca dessa
exigéncia. Aqui é assim, faz, da resultado e muito obrigada e isso nao
prende um bom funcionario, alias, nem estimula [sic] (SP 07).

Conforme exposto pelo fragmento sete, o desempenho estimulado e até
mesmo exigido, ndo € acompanhado de mecanismos de recompensa para tal; exige-
se o resultado, mas, diferente do setor privado, no publico, o desenvolvimento e a

progressao na carreira, ainda sao frutos do tempo, e ndo do desempenho.

A progressao por senioridade, ndo serve de estimulo para pessoas que nao
estdo dispostas a esperar 0 tempo passar para ter seu desempenho reconhecido

(BRESSER-PEREIRA, 1996).

A dificuldade das organizagbes publicas em recompensar o0 bom
desempenho, que pela falta de iniciativas e alternativas legais para fazé-lo, acaba

realizando uma Administracado Gerencial incompleta (SANO; ABRUCIO, 2008).

Outro aspecto proveniente da falta de mecanismos de avaliacdo de
desempenho e, consequente progressao dos individuos nas organiza¢des publicas,
relatado pelos entrevistados, refere-se a perda de bons profissionais; ao nao

possuirem mecanismos para “prender” 0s bons servidores, as organizacdes publicas
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caminham para uma perda constante dos componentes de seu quadro. Isso pode

ser verificado no fragmento sete e também no fragmento oito a seguir:

(8) [...] muitas pessoas boas tém saido [...] e eu sou um dos pretendentes a
deixar o cargo em questao de dois anos, no maximo. Eu ndo pretendo
estar aqui com esse salario e sei que ndo podem fazer nada, entio por
mais que reconhegcam que sou um bom funcionario, que ajudo a
SEGER no que fac¢o, ndo tém como me remunerarem melhor, entdo eu
guero sair sim (SP 08).

Quando comparada com o a remuneracdo do setor privado, o setor publico
paga melhor os servidores de nivel operacional e oferece menor remuneracdo aos
servidores de nivel superior (BRESSER-PEREIRA, 1996; GUSTAFSSON, 1998). No
caso da SEGER que conta apenas com servidores de nivel superior, isso é

apontado pelos entrevistados como um fator negativo.

(9) Analisando a minha formacdo e o meu trabalho [...], eu comparo a
iniciativa publica com a iniciativa privada: é a mesma carga horéria,
mesmas atividades e o cliente da area publica é mais importante do que
o cliente da é&rea privada e, no entanto, a remuneracdo é a metade. A
remuneracdo € um ponto negativo do setor publico (SP 07).

Outro ponto analisado pelos entrevistados sobre as organizacdes publicas
refere-se a confusa mistura de meritocracia e aspectos pessoais no
desenvolvimento das carreiras. Conforme observado por Amaral (2006) e Matias-
Pereira (2008), os servidores apontam que, para chegarem aos cargos de chefia é

necessario uma articulagdo politica e pessoal, conforme relatado no fragmento dez:

(10) Nao tenho esta possibilidade [de chegar a cargo de chefia] porque
cargo maior é tudo cargo comissionado e pra vocé ser indicado é
complicado. Assim, 0 maximo que Vvocé cresce é pouca coisa, agora
para cargo maior ndo tem possibilidade de crescimento [sic] (SP 12).

Dessa forma, a gestdo do mérito no servigco publico brasileiro, vai até o ponto
em que encontra as vontades pessoais. Como demonstrado por Barbosa (1996),
embora tenhamos legalmente a meritocracia, carecemos, enquanto pais de té-la
culturalmente, uma vez que o acesso aos cargos de chefia sdo, em muitos casos,

atrelados a fatores que nao fazem parte do desempenho do individuo.
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No tocante ao desempenho, conforme exposto por um dos servidores
entrevistados, a imagem que algumas pessoas possuem do servigo publico remonta,
ainda na atualidade, as caracteristicas da Administracdo Patrimonialista ou

Burocratica (BRESSER-PEREIRA, 2007):

(11) A imagem do servico publico ainda é aquela imagem de demora,
ineficiéncia, que ha servidores publicos que ndo trabalham, entdo
guando a gente questiona algumas coisas, tem pessoas na atualidade
gue ndo vao entender, porque pra elas servidor publico nao trabalha [...]
(SP10).

De acordo com uma das entrevistadas, o fato de a sociedade olhar o servidor
publico como um profissional acomodado € um dos pontos negativos de seu

trabalho. Isso pode ser observado no fragmento doze:

(12)Servico publico € igual a qualquer servico, ndo acho diferente nao,
servidor publico trabalha menos? N&o é assim nao, pelo menos aqui, €
a mesma coisa que trabalhar em outro lugar. Com certeza tem gente
gue acha que no setor publico nés nao fazemos nada, mas pelo menos
no meu setor € muito trabalho. Isso é negativo, a questao de ser mal
visto, porque servidor publico trabalha, € muito preconceito contra nos
enquanto profissionais (SP 12).

Corroborando as proposi¢coes de Bresser-Pereira (1996), Salles e Nogueira
(2006) e Paulista (2004), a estabilidade é considerada o principal fator que levou os

profissionais entrevistados a ingressarem no servico publico:

(13)O que me levou a entrar na rede publica foi a estabilidade, embora
naquela época o salario nao fosse bom (ESP 1).

(14)Foi o equilibrio vocé saber que ninguém pode te tirar aquilo a ndo ser
gue gere problemas, mas nesse caso ja é diferente (SP 2).

(15)Eu s6 vim pela estabilidade, eu vim pra ganhar metade do que eu
ganhava na iniciativa privada; entrei [no servigo publico] porque a gente
nao sabe o futuro, entédo, de repente hoje ta tudo bem e amanh@ nao ta
e eu sou bem conservadora entdo eu prefiro ter um valor menor fixo e
saber que eu vou ter pelo resto da vida do que ter de repente um valor
alto hoje e amanha néo ser mais aquilo [...]. Preferi a estabilidade ao
dinheiro (SP 07).

A satisfacdo promovida pela seguranca no trabalho no setor publico é citada

por varios profissionais entrevistados como o fato mais positivo do trabalho no setor
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publico. Como mostra o fragmento quinze, muitos profissionais deixam uma
remuneracdo maior na iniciativa privada, para garantirem a estabilidade do setor

publico.

Conforme observado por Bresser-Pereira (1996), a estabilidade que,
inicialmente era um mecanismo para evitar o empreguismo no setor publico, e que,
posteriormente transformou-se em um meio de proteger os servidores e o Estado
contra ordens arbitrarias dos governantes (GASPARINI, 2007) hoje, pode ser
considerado o fator de ingresso e manutengéo dos individuos no setor publico.

Como mostrado por Salles e Nogueira (2006), as pessoas buscam no setor
publico um “porto seguro”, que, mesmo com possibilidades restritas de
desenvolvimento, garante a estabilidade em tempos incertos.

Para um dos entrevistados, a estabilidade foi também uma fonte de
divergéncia entre ele a familia. Ele relata que, valorizava o crescimento, mas por

pressdes do grupo familiar, ingressou no servigco publico em busca da estabilidade:

(16)[...] o que me levou a prestar concurso foi a insisténcia de minha irma,
porgue ela era funcionaria publica e ela dizia que eu trabalhava muito e
eu ndo tinha seguranga, eu até argumentava que estava crescendo,
mas para minha familia emprego bom é aquele que vocé nao perde (SP
08).

A partir da visdo de Schein (1984) acerca das perspectivas internas e
externas de carreira, cabe ressaltar que, as escolhas dos profissionais também
estdo vinculadas a valorizagdo que a familia e outras pessoas do grupo de
relacionamento atribuem a uma ou outra carreira; nesse caso, a0 passo que um
grupo determinado entende que estabilidade e seguranca sdo fatores importantes,
os individuos, ainda que pensem de maneira divergente, tenderéo a se influenciarem

por estas visbes em suas escolhas profissionais. Nesse contexto, alguns
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profissionais vivenciam tensdes, conforme pode ser observado no fragmento

dezessete:

(17)Quando eu passei no concurso eu estava de férias da minha antiga
empresa [...] eu recebi um e-mail, entdo foi uma surpresa. Eu tive que
ponderar, ndo foi uma deciséo facil porque la eu tinha alguns beneficios
gue eu nao tenho aqui como plano de salde, vale transporte,
previdéncia privada e outros. Eu tive que ponderar, mas foi dificil, eu
optaria por continuar na iniciativa privada, mas minha esposa fez muita
pressdo pra eu vir; [...] optei pela estabilidade porque pode ser que eu
estivesse la hoje e amanhé eu estivesse na rua (SP 09).

Conforme exposto por diversos autores (FONTENELLE, 2005;
BENDASSOLLI, 2009; EVANS, 1996; KILIMNIK et al., 2004), a incerteza é um fator
de pressdo sobre o individuo, representando um questionamento acerca dos
beneficios das novas configuragcbes de carreira; desse modo, a estabilidade
concedida pelo cargo publico, representa um refugio face as incertezas inerentes ao
trabalho contemporéneo.

Assim, uma vez adquirida, a estabilidade torna-se importante para o0s
individuos. Se por um lado, a estabilidade € o porto seguro, por outro lado, ela
representa também um ponto de frustracdo para alguns individuos; conforme relato
dezoito; ao conseguir a estabilidade, a carreira estagnou e isso incomodava o

profissional:

(18)[...] quando vocé ganha estabilidade, vocé pensa, nunca mais quero
outra coisa, mas ai vocé vé um crescendo aqui, outro ali, e com o tempo
vocé analisa que sua vida ndo andou, vocé ta parado, ai pra mim
chegou a hora que ndo deu mais (ESP 2).

A estabilidade também é citada como fator que levou os profissionais a se
desligarem do setor publico; para um dos ex-servidores entrevistado ela é
considerada um fato de amarra profissional, paralisando o desenvolvimento quando

comparado ao de outros profissionais, conforme o fragmento a seguir:

(190 que me levou na época a sair do servico publico, foi uma
oportunidade melhor de trabalho na rede privada; eu tinha feito varios
cursos e estava atualizada profissionalmente e, através de um contato
do setor publico eu consegui o trabalho na rede privada; ai foi dificil
convencer minha familia, porque a estabilidade pesava, mas mesmo
assim, eu larguei tudo e fui pra iniciativa privada, porque a gente estuda
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pra qué? No servico publico eu ia morrer fazendo a mesma coisa... Nao
tinha como crescer (ESP 1).

Uma vez que a progressao € fruto do tempo no cargo e ndao do desempenho
do proprio individuo (FERREIRA, 1996; SARAVIA, 2006), o relato acima permite
inferir o quanto os individuos no setor publico estdo buscando outros pilares para
sua carreira, atrelados ao desempenho individual e busca por novos horizontes
profissionais.

Desse modo, mesmo o setor publico atuando sobre os modelos tradicionais
de carreira (CHANLAT, 1995; 1996), é possivel encontrar dentre os servidores
publicos perfis proteanos de carreira (HALL; MOSS, 1998). Quando a ex-servidora
relata que “[...] tinha feito varios cursos e estava atualizada profissionalmente e,
através de um contato do setor publico eu consegui o trabalho na rede privada [...]" é
possivel perceber as caracteristicas de um profissional que usa a estrutura publica
para se qualificar e criar uma rede de relacionamentos, ou saber quem (ARTHUR et
al.,1995) que o possibilite novos passos na carreira.

Essa utilizacdo do conhecimento e da rede de relacionamentos ofertados
pela organizacédo publica para a busca de novos trabalhos pode ser encontrada nos

fragmentos vinte e vinte e um a seqguir:

(20)O ponto positivo é que eu estou aprendendo tantas coisas que eu tenho
a possibilidade de conhecimento, ndo fico s6 em um projeto, mas em
muitos outros que estdo sendo desenvolvidos pelos nossos colegas
dentro do Governo do Estado e fora também. Vocé conhece pessoas de
outras prefeituras, de outros estados e isso traz o conhecimento do que
esta acontecendo por ai e quanto mais capacitado eu for, mais facil fica
para eu conseguir um outro trabalho (SP 09).

(21)Eu aprendi muito [...] em questdbes de administragdo publica,
desenvolvimento de pessoas, carreiras [...] o conhecimento foi muito

grande e até a gente tomar uma decisdo, se sai ou continua aqui, esse
€ um aspecto positivo (SP 10).

Conforme proposicdes de Oliveira (2007), acerca do burocrata “alpinista”, o

comportamento descrito por profissionais que independente da estabilidade no
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servico publico buscam outras oportunidades de carreira, ressaltam um perfil mais
empreendedor de tais profissionais, que a grande parte dos estudos sobre
servidores publicos desconsidera.

Um dos fatores apontados pelos entrevistados refere-se a possibilidade de,
diante de menor pressdo, poderem se preparar melhor para outros trabalhos, nesse
caso, outros concursos; isso foi apontado por varios dos entrevistados conforme

mostrado no fragmento vinte e dois:

(22)Aqui é mais tranqlilo e eu posso estudar pra outros concursos, entao
como nunca fa¢o hora extra nem trabalho final de semana, consigo me
preparar melhor para buscar outro cargo melhor [sic](SP 11).

Dessa forma, pode-se perceber que ha entre os servidores publicos uma
busca de outras experiéncias de carreira, uma vez que foi recorrente entre 0s
entrevistados, quando perguntados sobre as perspectivas de carreira, que eles
estdo se preparando para outros concursos, conforme mostrado nos fragmentos

vinte e trés e vinte e quatro:

(23)Passei no concurso publico e pensei, agora estou tranqlilo aqui, mas
depois a gente vé que quer mais, e ainda estou estudando para fazer
outra prova (SP 12).

(24)Eu estou me especializando na minha éarea, estou terminando poés-
graduacdo agora, e pretendo fazer mestrado [...] e passar em outro
concurso que me dé uma estrutura melhor... (SP 11).

Assim, os servidores publicos, estdo construindo suas perspectivas de

carreira independente da estrutura organizacional a qual pertencem.

Como prop0e a literatura recente sobre carreira (ARTHUR, 1994; ARTHUR, et
al.,, 1995; HALL; MOSS,1998; BARUCH,2004), as organizacdes influenciam as
escolhas profissionais dos individuos; contudo, no setor publico, os profissionais
adotaram perspectivas de carreira que nado correspondem as caracteristicas das

organizacdes as quais pertencem. Dessa forma, as organizacdes atuam sobre as
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premissas tradicionais de carreira (CHANLAT, 1995; 1996) e alguns individuos
assumem comportamentos do novo contrato de trabalho - transacional (HALL;

MOSS, 1998).

Lacombe e Chu (2006) propéem que na medida em que as organizacdes
tornaram-se sem fronteiras, as carreiras também o fizeram; contudo, no caso das
organizacdes publicas, elas permanecem sobre o contrato antigo de trabalho (HALL,
MOSS, 1998), ou seja, permanecem com suas fronteiras tanto de atuacdo como de
carreiras, bem definidas e estruturadas.

Como discutido no presente trabalho, alguns profissionais do setor publico,
romperam com a logica de carreira da organizacdo a qual pertencem e estédo criando
dentro do setor publico, carreiras sem fronteiras, sempre vinculadas as suas
perspectivas individuais.

Cabe destacar que, em muitos casos, 0s profissionais ndo romperam com a
estabilidade, visto que, muitos dos que pediram exoneragcdo continuam no Servigco
publico; contudo, eles estdo sempre a busca de novos trabalhos que melhor
satisfacam suas expectativas individuais.

Como discutido por Hall e Moss (1998), no novo contrato de trabalho os
individuos constroem suas trajetérias profissionais a partir de uma gestao autbnoma
de suas carreiras; nesse caso, podemos observar que o comportamento de alguns
individuos do setor publico, assemelha-se as caracteristicas de carreira proteana,
pois estes estdo comprometidos com seus proprios interesses, e, buscando obter
beneficios das organizagfes para suas carreiras.

Nesse caso, conforme discutido anteriormente, sobretudo nos fragmentos
dezenove e vinte, os profissionais tem buscado obter da organizacao publica na qual

atuam conhecimento, ou saber como, e relacionamentos, ou saber quem (ARTHUR,
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et al., 1995) que os permitam novas oportunidades de trabalho, sejam elas dentro
ou fora do setor publico.
Os fragmentos vinte e cinco e vinte e seis exemplificam essa l0gica entre os

ex-servidores:

(25)Eu vi que estava preparada para fazer outro concurso, até porque eu
tinha feito varios cursos dentro da SEGER e entdo eu estudei um pouco
mais, e fiz outro concurso e passei (ESP 03).

(26) Eu fiz muitos contatos no setor publico e ai eu aproveitei um desses
contatos que era da rede privada e enviei um curriculo, como estava
empregada eu pude negociar, entdo foi bem legal, porque eu vi que
além de ganhar mais, podia também crescer ... (ESP 04).

Como discutido por Motta (2006), a lealdade das pessoas com a organizagao
transformou-se em lealdade para com si proprio, e isso € observado entre 0s

servidores e ex-servidores publicos entrevistados.

Nesse aspecto, a Administracdo Publica Gerencial e suas premissas
(BRESSER-PEREIRA, 2007) adotadas pelo setor publico, incluindo seu foco em
formar gerentes pode, de certa forma, ter influenciado nesse processo. Isso foi

apontado por um servidor e um ex-servidor publico:

(27)Hoje eu me sinto um gerente e isso envolve também ter um
comportamento de gerente, entdo, a gente tem que atuar como 0S
profissionais do setor privado [...]. Eu estou sempre buscando novas
coisas, nesse mundo de mudanca a gente ndo pode parar enquanto
profissional (SP 13).

(28) Na verdade, eu acho que a gente foi preparado para isso, eu fiz muitos
cursos, principalmente na area de resultados e recursos humanos que
estimularam esse lado em mim, de pensar que, se 0 mundo ta mudando
a gente também tem que acompanhar, eu acho que isso me encorajou
a sair (ESP 05).

Nos fragmentos vinte e sete e vinte e oito, pode-se perceber que a
transposicdo de técnicas de gestdo do setor privado para o publico (SIQUEIRA,
MENDES, 2009), de certa maneira gerou uma contradi¢cdo, sobretudo, nas carreiras:

a légica gerencial de resultados do setor privado é acompanhada por uma
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mobilidade articulada entre organizagfes e individuos (MOTTA, 2006); no caso das
organizacgdes publicas, o discurso de novas competéncias, mudancas constantes,
adaptacdes e qualificacbes dos individuos (BRESSER-PEREIRA, 2007), nédo foi
acompanhada por mudancas na estrutura publica que ainda tem suas organizagcdes

pautadas nas caracteristicas tradicionais de carreira (CHANLAT, 1995).

Assim, alguns entrevistados assumiram comportamentos encontrados no
setor privado, dentro de uma estrutura que nao presume tal comportamento e, que
vinculadas as amarras legais que regulamentam suas relacdes de trabalho, néo
podem acompanhar a evolugdo de tais contratos de trabalho buscados pelos

servidores.

Desse modo, a remuneracao, a avaliacdo do desempenho, 0s processos de
desenvolvimento na carreira centram-se em premissas tradicionais e burocréticas,
engquanto os processos de trabalho baseiam-se nas idéias da Administracdo Publica

Gerencial.

De maneira diferente ao que propde Arthur (1994), acerca do impacto que as
organizacdes tém sobre a carreira, no setor publico os individuos tem tracado suas
perspectivas independente dos pressupostos assumidos pela organizacdo na qual

atuam.

Assim, pode-se observar a existéncia de um comportamento independente,
onde o individuo gerencia sua carreira, de maneira autbnoma em relacdo as
premissas assumidas pelas organizacbes publicas. Pode-se dizer que estas
caracteristicas constituem um burocrata proteano: profissional que ndo abre méo da
estabilidade, mas que ao mesmo tempo, utiliza-se da menor pressédo, do
conhecimento e dos relacionamentos ofertados pelo cargo publico para buscarem

suas expectativas individuais de carreira.
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O que se propde neste trabalho ndo € a afirmacdo de uma substituicdo dos
conceitos anteriores acerca de profissionais e carreiras no setor publico, mas sim,
um novo olhar para o tema, reconhecendo que, coexistem no setor publico
profissionais com ambas as perspectivas de carreira: tradicional, baseada na
premissa da estabilidade, durabilidade e senioridade na carreira (CHANLAT, 1995;
1996; BENDASSOLLI, 2009; DUTRA, 1992), bem como individuos que apresentam
um comportamento mais moderno de carreira, assemelhando-se as caracteristicas
descritas pelas carreiras sem fronteiras (ARTHUR, 1994), inteligente (ARTHUR, et

al., 1995) e proteana (HALL; MOSS, 1998).

Esta andlise é relevante na medida em que os gestores de carreiras e
pessoas nas organizacfes publicas poderdo ampliar seu olhar acerca das
perspectivas individuais, substituindo as idéias predominantes que pesam sobre
estabilidade e remuneragdo e buscando conciliar novos elementos que figuram
como essenciais frente aos comportamentos e perspectivas discutidos no presente

estudo.



Capitulo 5

5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme discutido nos resultados, foi possivel observar que os principios do
movimento da Administracdo Publica Gerencial (BRESSER-PEREIRA, 1996) séo
encontrados na organizacao publica estudada e que estes influenciam os servidores,
gue constroem suas carreiras dentro de uma organizacdo que preconiza o foco em
resultados e competéncias gerenciais dos servidores.

Ao mesmo tempo, percebeu-se a existéncia de certa confusdo acerca do
conceito e da aplicacdo do desempenho no setor publico: para o publico ou para os
governantes, indo de encontro ao que propuseram Kuin (1968) e Misoczky e Vieira
(2001).

Neste mesmo sentido, outros aspectos tornam-se confusos na aplicagéo das
técnicas gerencias, como: a dificuldade da aplicagcdo da meritocracia, a inexisténcia
das medidas de avaliacdo de desempenho, a remuneracdo amarrada, a progressao
por senioridade, a ascenséo profissional vinculada a aspectos pessoais e politicos.

Por um lado, a organizacdo estudada busca a formacgéo de gerentes publicos
e estimula nestes um comportamento proativo e empreendedor, por outro lado,
continua vinculada a uma estrutura de trabalho que impede a atuagdo conforme
requerida. Nesse ponto, cabe ressaltar que como propds Junquilho (2004), tais
profissionais relacionam-se com uma ambigiidade no exercicio de suas atividades:
postura gerencial e organizacao burocratica.

As organizacdes publicas mantém suas praticas de recursos humanos
focadas nas premissas tradicionais de carreiras (CHANLAT, 1995; 1996): selecéo

por concursos e progressao por senioridade. Contudo, observa-se que alguns
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individuos planejam o desenvolvimento de suas carreiras baseados em perspectivas
gue diferem de tais praticas.

Embora as organizacbes publicas adotem os arranjos tradicionais de
carreiras, alguns individuos tém assumido comportamentos que assemelham-se aos
discutidos pela literatura recente sobre o tema. Ao planejarem suas carreiras de
maneira independente de wuma organizacdo, o0s profissionais assumem
caracteristicas sem fronteiras (ARTHUR, 1994), vinculando sua carreira aos seus
préprios interesses.

Além disso, também foi verificado um planejamento estratégico da carreira
onde o individuo utiliza os conhecimentos e relacionamentos obtidos por intermédio
de sua atuacdo no setor publico para alcancar seus objetivos definidos de carreira, o
gue relaciona-se ao proposto por Arthur et al. (1995) acerca da carreira inteligente e
seu gerenciamento pelos profissionais.

Outro fator discutido refere-se a valorizacao da estabilidade: os profissionais,
embora com perspectivas de carreira que incluem a busca constante por novos
trabalhos, em sua maioria ndo querem romper com essa seguranca que € apontada
por varios como um ponto positivo que compensa a remuneracdo menor que da
rede privada e as poucas oportunidades de crescimento na carreira.

Contudo,foi verificado a existéncia de um perfil mais empreendedor e
proteano entre os profissionais entrevistados; estes constroem suas carreiras numa
atitude de autonomia que independe das premissas organizacionais.

Uma vez que, os profissionais estudados buscam constantemente outros
trabalhos, mas permanecem em organiza¢gdes publicas, sugere-se aqui a existéncia
no setor publico do burocrata proteano: individuo que submete-se a uma logica

organizacional de carreira, mas que mantém uma independéncia em relacdo as
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organizagfes publicas no desenvolvimento de suas trajetorias profissionais; buscam
seus proprios objetivos e, para isso vao adaptando suas formas, seja pelo
conhecimento, pela rede de relacionamentos ou, mesmo pelo traquejo no
relacionamento com situacdes pessoais, e outras.

Assim, tais individuos ndo estéo sujeitos as pressdes das carreiras modernas,
mas ao mesmo tempo aproveitam a autonomia e independéncia no gerenciamento
de suas trajetérias profissionais.

O que se pretende neste trabalho ndo é afirmar ou generalizar tal
comportamento para todos os individuos e organizagdes publicas, mas antes
reconhecer que tais perspectivas individuais existem e demandam um olhar sobre o
estudo das carreiras no setor publico, sobretudo, nagueles em que o foco esta no
estudo dos individuos.

Por fim, sugere-se que outros estudos possam analisar de que modo as
organizagcbes publicas relacionam-se com tais perspectivas individuais e o0s
mecanismos de adaptacdo que tais organiza¢cdes tem desenvolvido para lidar com

0S processos pessoais de carreira articulados neste trabalho.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA — Servidores publicos da SEGER
1) Caracterizagéo: (Essa parte é apenas para caracterizar o respondente)

Nome: Idade:

Data: Cadigo:

2) Experiéncia profissional: (essa parte visa qualificA-lo profissionalmente,
reconhecendo seu nivel de conhecimentos e outras experiéncias, bem como
aspectos socioeconémicos e culturais)

a) Qual a sua formacéo?

b) Fale sobre suas experiéncias profissionais.

3) Atuacdo no servico publico: (aqui o objetivo é entender como o respondente
se relaciona com a organizacdo publica, englobando passado, presente e
futuro, processos de mudancas, oportunidades de desenvolvimento e
pressdes exercidas pelas organizacdes publicas)

a) Vocé esta no servigo publico ha quanto tempo? Como foi seu ingresso?

b) Quais motivos que o levaram a ingressar no servico publico? Qual sua
opinido sobre o servico publico na atualidade?

c) Como vocé avalia o trabalho no setor publico?

d) Sobre sua remuneracéo, o que vocé pensa?

e) Como vocé se sente em relacdo ao seu trabalho? Quais o0s aspectos
positivos e negativos? Como vocé se relaciona com eles?

f) Sobre as oportunidades de desenvolvimento profissional, como vocé

encara essa questdo dentro da estrutura publica?
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g) Quais mudancas vocé entende que ocorreram no trabalho no servigco
publico, nos dltimos 10 anos?
h) Sobre a capacitacéo profissional exigida hoje, qual sua opiniao?

i) O que vocé espera do futuro do servigo publico?

Perspectivas pessoais: (aqui pretende-se avaliar a l6gica pessoal de carreira,

0 gque o individuo e ndo a organizacdo adota como perspectiva de carreira,

englobando planos, projetos, julgamento de sucesso, e oportunidades

pessoais que o servico publico oferece)

) O que vocé considera sucesso profissional? Quais caracteristicas vocé
julga importante para o sucesso profissional hoje?

k) Quais suas expectativas em relacdo a organizacdo em que trabalha?

[) Suas expectativas profissionais, como estdo? Comente sobre quando
ingressou no servico publico e agora?

m) Quais aspectos positivos vocé avalia que o setor publico proporciona a
sua carreira? Como vocé analisa isso em relagéo a outros trabalhos?

n) Quais seus projetos para o futuro?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA - Ex-servidores publicos da SEGER.
1) Caracterizacdo: (Essa parte é apenas para caracterizar o respondente)

Nome: Idade:

Data: Cddigo:

2) Experiéncia profissional: (essa parte visa qualifica-lo profissionalmente,
reconhecendo seu nivel de conhecimentos e outras experiéncias, bem como
aspectos socioeconémicos e culturais)

a) Qual a sua formacao?

b) Fale sobre suas experiéncias profissionais.

3) Atuacao no servigo publico: (aqui o objetivo € compreender como se deu o
processo e a relacdo entre individuo e setor publico, e que culminou no seu
desligamento desse setor)

c) Vocé ficou quanto tempo no servigo publico? Como foi seu ingresso?

d) Quais motivos o levaram a ingressar no servi¢o publico?

c) Quais fatores o levaram a se desligar da organizacao publica?

d) Quais os aspectos que mais te marcaram no seu trabalho no cargo
publico?

e) Quais mudancas vocé entende que ocorreram no trabalho no servigo

publico?

4) Perspectivas pessoais: (aqui o foco esta em compreender como os individuos
articulam suas carreiras apdés a saida do servico publico, quais fatores de

pressao, expectativas e dimensdes sao atribuidas a carreira)



f)
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O que vocé faz hoje?

g) Quais caracteristicas vocé julga importantes para o sucesso profissional

h)

)

K)

hoje?

Quais suas expectativas em relacdo ao seu trabalho hoje?

Existe alguma diferenca entre suas expectativas antes de sair do servico
publico e agora?

O que vocé considera sucesso profissional? Quais caracteristicas vocé
julga importante para o sucesso profissional hoje?

Quais aspectos positivos vocé avalia que o setor publico proporcionou a
sua carreira? Vocé encarou algum fato marcante (presséo, conflito,
opcoes), antes de se desligar do seu cargo publico?

O que vocé considera sucesso profissional? (familia, sociedade, amigos,

status).

m) Quais seus projetos para o futuro?

n)

Quiais fatores vocé vivencia no seu cotidiano de trabalho hoje? (pressoes,
conflitos, opcdes, oportunidades) Como vocé se relaciona com o0s

aspectos positivos e/ou negativos?
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APENDICE C — Dados solicitados a SEGER - Secretaria de Estado da Gest&o e
Recursos Humanos

1) Estrutura de gestdo do Governo do Estado do Espirito Santo (organograma)
2) Estrutura Administrativa da SEGER (organograma)
3) Misséo da SEGER
4) Programas de Desenvolvimento Gerencial
5) Relacdo de concursos realizados no ultimo governo (quantitativo de
Cconcursos e cargos por concurso, nimero de aprovados, numero de candidatos
gue assumiram na primeira chamada, nimero de aprovados que se desligaram)
6) Cargos de nivel superior da SEGER (formacéo e quantitativo)
7) Quantitativo de individuos efetivos que pediram exoneracdo nos ultimos 8
anos.

8) Contatos de servidores e ex-servidores da SEGER.
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ANEXO A: Organograma Administrativo do Governo do Estado do Espirito Santo.
Fonte: Governo do Estado do Espirito Santo, 2010.
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