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INTRODUCÃO

Df.?sd(~o início de nossa experiência d e t rab a lho na

pdbl ica7 mais especificamente nas suas Fundaç~es7 chamou-nos

também
a aten~âo as diferentes opini&es sobre carreira em geral, e

espa~o de atua~âo da Administra~âo Pdbl ica.

os relatos sobre uma provável ausência da mesma no

a d o t a d o T

Muitas queixas existem sobre o sistema de carreira
c omo também sob r' (,,: D~; pr~omoç:;'~DF

Ao '1 a d o pudemos
observar um UtrinsitoN considerável de muitas pessoas dentro

do espa~o mais amplo de trabalhD,
p I,ib 1 i c a n

Assim, três aspectos nos chamaram a aten~âo~

a diversidade com a qual as pessoas entendem o
t li': r"mo car"r"(':ir",':\y

o consenso de que a estrutura de carreira no

funcional ismo é i n(;;:';.(i ~:>t 0.' nt e 7 (,,: (~I.1<",ndoquasf.':'
~:,:,~,(i s t E' n ão SE aprEsenta de uma forma clara

• a maneira como as pEssoas vivenciam sua prdpria
C e\ r"rr(~:ir~(:\..



P,:\r-tin d o num p r: i me i r o mome n to ql.1€'~i xa s ,

inter-esse Em estudar- mais a fundo o assunto ucar-r-Eir-au•

DEsta for-ma. esse trabalho focal iza a maneira pela qual

a ~;:.P E~5 S o ,:\!:; P €.~r-c E~bEm !:; 1.1a !:; c a r-r'e iI~as,. a!:; sim c [)I\lC) t: I~a n !:; it: a m

cio un i V€'~I"SD Pl.Íbli c a , ESSE

--
!:J (.:~ I" J'~n (~_i (':\'1 pI.ib '1 i c: '0\ "------- --

manEira de SE I idar com a provávE'1 ausência de caminho? Ser-á

ctu e e s s a ':\I.l sên c: i a pod e!:; E I" t: amb ém c: on s i d ~:·~I'·a d ,:\1.11't'1 PI" ob I (:.~ma?

lados poss(veis de olhá-lo.

Es~;,:\ d i s s e r t acâ o t e m como [)bj€·~t:ivC)o c u oar...._f,;E' d(·:·~ um

D ql.lE~ (·:·~ntEnd€·~mPOI"

C ,:\1"1"e i I"a , c: omo Pt"ÓPI" i ,:\S carr e i ra s 7 c: 0010

viVEnciam, como nelas se locomovem"

2



sio aqUElas cuja or9aniza~âo dE origEm p uma ~unda~âo E qUE

"tl"an~:;i t am " n o OCIJP,,\C i on a '1 d a ar en a pa1blic:c\.
t r ab a '1h ,:\1'1 cIC) em suas v~rias organiza,5Es. encontrando-se Em

uma delas comissionadas ou ocupando cargos de conriança. Da{

o t {tulo "carrEiras gErEnciais no serviço palb'1ico".

(.'argos de con F i en ca , ocupados
.-:---tEmporariamEntE por intErmédio dE convitE. nio faZEndo parte
c arre i r a , nEm ~;;,f.'~n eI C) E;':EmplD

PlrE<;;("~nt0~d i sse rt ac ão e f u nc i o n á rj o d,':\ Fundc\ç:~{o "X" OCUPi:\ ,:\

convitE. um cargo de confian~a ( ChEfE elE gabinEtE ou outro)
na SEcretaria "Y", por tEmpo dEtErminado.

F'unc i on,:.:i'r i o com i ,,~;si on e ao , c: (,:~d i d o

POI"
--,drgâo dE origEm, c om o f i IH d E

d f': s e n v o 1v (~'" UI"'I t 1",,\1:),':\ Lh o POI" E;.:€,~mplD:
f' u n c io n ,'~I" iC) d <:\ F 1..1ncIi':\ (j: ~\ C) " X li. 6 c C) m is !;; io n (:\d o n <:'I S E~ cr f'~t a r i<:\

"v " f durante o pEr {oclo de desenvolvimento do prDjEto 1I "Y 1/
c:
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como ponto part iela

assumimos que estas podem ou nio planejar suas prdprias

carreiras. E:. assim, temos se i s (6) c at e sorLa s básicas qU0~

norteario nosso trabalho, em direçio ao obJet ivo citado. Sio

P E':;!:; o c\ ::. planejaram sua carreira e estio

Pessoas que nio planejaram sua carreira e lamentam o

PE·S!:;Oc\S que elaboraram um plano e o implementaram:

quais fatores teriam contribu{do para o sucesso

que elaboraram um plano e o implementaram:

será o resultado sat isfatcirio?

(.~1c\ b o I'· ;;\1'· <:-\ m um pl an o

i mp 1eme nt ,·:\1'· am:: -(-"·:1 t: DI'· (.:.~~::. que teriam contribufdo para

um 0' nf:\o o

implementaram~ terá ~:;i eIo um DU um
sucesso, visto ele outro lado?

4



t: E'lr IllDS

"fracasso" serio usadDs tendo Em vista o qUE a prcipria

o qUE'; na!),
(0:\ ~:;u a c:,,,I" r' E: i r' cl •p(·::n s.:\ (!!..

d i fEro e n t E', posto qUE nosso trabalho Estará

prEocupadD COIll o lado das pEssoas. NaD estarEmos imbuídos de

juízos de valor. O julgamEnto e as opini~es que EstaraO aqui

presEntES. ser ao das prciprias pEssoas
Ill(::;sma!:;..

N ~\o c !:;t a I" (.: mo ~; P 1'-E: Clc lJ P c\ cI D ~:; E m -r o r mu '1 c\ I" U In n o v o ~:; i s t e m ,:1

o ~:.:.;.:i s t f:·: nt f::nem mesmo

,·:\d(,·:ql.l,·:\doOU n~~o.. Lr emo s , ma i s uma VEZ, .• :\n':lli~:;<:II'·o qUE: o

\ in d iV íd 1.10 (':':'nt E:n d e POI" c ai"I"(.:.;iI"<:\, como

provávEl aus&ncia da carreira p~b'1ica é um problema ou nio ..

P ,:\1" a t: I" a t: a r mo 5 cio (.:.:;.:p C) s t ()T foio

o primeiro capítulo Examina os diferentes significados

que o termo carrEira adquire na literatura sobre o tEma ..

(-,
,} c.:\Pi't u l o o i nd i v i' d 1107

~:;e gl..\ri d o ·r ()e: c\ '1 i ~.~ê:\ :;:1. c: .:\ f'. I" E:' i I" C':\ (.:.:

d i s;c o I" I" (.:.:. ':::. C) b r e i mpor t âne: i ,:1 .:\qUE}e, ~:.:n f a t: i z a ,':1para

cI i n â In i c ,.:\ d c\ S· €.: ~:>e:o 1 h c\ !:; I" e ,:11 i :.~,.:\cI a ~:;T ~:.' 0-: j ,':1. ,':1 n í V (.:.:'.I. cI E o P ç: foi: C) cI E'

c C':\I" I" e i r' ,.:\ Lo c aI ti" ab a I ho PI"Cl\:)1E:Olc\t i z ac: DOlO

administ:raç:ao e conduç:ao da prdpria carreira pelD indivíduo ..

5



o t:f~rc€·~iroc ap í t ul o tem como objetivo principal, ,':\

anál ise do descompasso da área de Recursos Humanos no que se

refere aos seus vários componentes e o impacto que isso pode·

causar sobre a estrutura de carreira de uma organiza,io.

() eiuart o c a o it u l o d e s c r e ve o c en árt o on d e !:;e dão as

trajetórias de carreira, aborda algumas das características
d a s oro gan i z ac Õ E~!:; b uro c rzi t i C:':\!:" mar c an t E'~ d(·:·:·

d e sc on t i nu i dad e a dmin i!:; t r a t iva f d e perfe itD
cont inuísmo e EstabelECE 1 iga~ÕES dEstE cenáriD CDm <:)

chamado Ujeitinho brasileirou•

o qui nt: o c a p í t 1.11o (':1 p r 0~!:;ent .:\ o c: f:~ná r i o v i s t C) P DI" !:; f." us

atDres. seus problemas. dific:uldades e faeil idades no qUE SE

I'" ~:~f E~I" e a o cIe 5 E n v D '.I. v i mE~n t D d <:\ c:a r r f:~i I" a !:.1[:' r f..~n c: i <':\ '1 n o !::. E:r v i ç: o

püblic:o ..

estudos rEal izadDs p aval ia o atingimentD dos obJet ivos
pr o po s t o s ..
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CAPÍTULO :1.

CARREIRA E SEUS DIFERENTES

ENFOQUES
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CAPiTULO 1

CARREIRA E SEUS DIFERENTES ENFOQUES

se entender o termo carrEira, considerando tanto textos

populares como os da Ciincia Social.

Dada Essa diversidad~. parece-nos importante iniciar

es s e t r ab a 1h o pe la d i~;C:U!:;S~{O d o s v.:\riOf::· !:; ign if ic ad os qUE' o

pod ~:.~ a d qu i I" i I'" ,. fiquem claras as
dimens~es qUE irio norte~-10.

G E I" a 1 mf:~n t E' y C) C o n c (~~i t o d (.:~ c ,:\I" ,. :.~i I" a--.l: 0:..m_~:· Ld.c'--.:..... .J] CJ.lJ.a d, . ,':-----
t Ir a b ,:1 1 h C) 1 ~:;E' n dom U i t: C) d i f í c i 1 e n c: o n ti" ,':\Ir um,:\ C) u t r ,':\ -t o r' 1,':\ cLE.'..

1::: po I" e: s S c mC)t iv C) q 1.1 E ,. (.:.~m p r' im(.:.~iI" C) "1 1..1. !:J a I" r 9 O s t: .:\ I" ía m D ~;

d (.:.:.d i ~;c:o I" I" €o:Ir o:; O br F' 1.1m,':\ d E f i n i ç: ~{o que ,':\d o t ,:\ o 1.1 t: Ir O t: i po d E

,:\bolrc!,':\gem"TI'"atê\····Se dr::·:· 1••\01 c on c e i t o <:1(.:.:' c arre i ra ma i ss ,:\lllplOy

se <:) compararmos com OS demais; mais amplo porque considera

c:al"lr0~ i 1",:\ d en t ro df:: um €·~~.;pc\ç:oma i or. pc)c!er' í a mo s d i z E: I" y qua::;e

s em 1 i m i t e s ,

8



1,0 e f e 1,0 i n cIo [) o f Fma n (1)"lb oro cIagem

Segundo [)offman, o termo carreira tem sido tradicionalmente

associado à idéia de movimentos ascendentes no trabalho. Sua

carreira seria o prdprio processo de vida de uma pessoa, nio

brilhante ou desapontadora, um SUCESSO ou um fracasso.
P o d em C)!:; (o:o~n t ã C) p E~n 5 a 1,0 E~Ir! c: a r r e i 1,0 c\ C o m o 1.1m p r o c EoS !:;.o d E V ida"

considerando-a indEPEndentemente do trabalhoy refErindo-se a

Em mais c:or'r e n t e s ,u s o s !:; i do
DE:nt r o (o,:nfOCiuf:o:, (2 )

considEra a existência de quatro significados dist intos~

POI'" (o:o:!:;SêO,odefiniç:f:io, carreira rEprESEnta a sEqUfncia dE
p Ir o m o ç: ()o(-:-:,,:0 fo' o u t r C) !:; m C) V im 0:° n t: C)~; ,°"0 !:;C E n d E n t (0:0:!:;r n u m ,0:\ h iE.'roa 1,0 q IJ i<:\

:IJ°;'- 1.1J)I C\

(i) GOFFHAN, Erving. Citado por HALL, Douglas T. Careers in Organizations.The Goodyear Series in
Hanagement and Organizations.Pacific Palisades,California Goodyear Publishing Company, 197ó, p. 3.

(2) HALL, Douglas T. Careers in Organizatioos.The Goodyear Series in Hanagement and Organizations.
Pacific Palisades, California Goodyear Publishing Company, 197ó, P. 2.
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b) Carreira como profiss~o

J
c on s t l t u em c ar r e i I~,:\~; DC:UP,:\ç:õe~;

onde ~:.~).:i st f..: ,:1"1 sum claro sistemática
Assim, médico,

e xe cu t i vos, são compreendidas como
secretaria, n~o.

ESSES dois significados, segundo Hall, refletem o ponto
de v i st a d a po pu 1a I" ":1 O''·•• >

ma i s; 1"epl~€':!:;f::nt:c·'.t i V()S c: i ên c i a s

com (:lOI" t ame n t: <:1i ~:;•

c) . i d a s na v i ela

(·:·~S!:;e\ cl e .

I

J . I f' . . 'j /Io curso ce sua VI ta pro: IsslPna; •

o f..:. c: ClIH d eF i n i d\() 7 t o cI <":\ ~::.

ql.l(':~ t r ab a "1h a m ,. Fi os; SI..! (.:~In uma h i s t é r La

Sf.·~ o c: om P,,\ I" c\ I" mo ~:;c <'1m o !:;. ,,1. n t E I" i or e s y al é m d o que n en hum

j u "1 ~:J'":l. m ent o d e v a 1 D ". é f c it Co 7 n o q 1..1. E' !5 e: r (~:f er'(.:.:.,':\IH o v i m e n tos
,";\f;; c en c i on a i s.

10



d) como seqi.iênc:ic\ elE

vida relacionadas com o trabalho

o mo d o c ()mo

pessoa eXPErimenta a seqUência de ~:o~mpr €o~ÇJ o s

atividades. que constitui sua histdria profissionalu
•

i com essa perspect iva que Goffman apresenta outro

conceito de carreira quando a pensa relacionada ao trabalho.

Assim. o conceito dEveria ter dois lados: um rElacionado com

qUEstaes mais individuais p internas como a imagEm do selF E
qu~:~ C) in cIiv í clu o f a :<~ cIe f,; i D o u t r o ,

relacionado com a posi~~o oficial que a pessoa ocupa.

1--1,0:\ 11 d€o:finc c: ,:\rO 1,0 e ir a , também l(~~vc\ndD (':~m c on t a <o:\mba~:;

dimensaes objet iva E subjetiva. Sua clefini~5o assumE alguns
prEssupostos, a saber~

1. Carreira por si n50 impl ica em sucesso ou fracasso;

o 01..\ c ar: I'" e i 1,0 a é mel h or

aval iadD pela

j u I !;Jadc\ r dD qU€o~

3. f:' c: om PC)~:;t: ,:\ t an t o por comportamentos
comD pDr at itudes~

4. um ~:; Eo Cj i.iên c i <:10 ele

experiências prDfissiDnais.
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Con si d (0::'1" an d o (':'~~>se!:> p r:€"SSI..l pos t D!:;, H,:\"1 "1 apl'"eSf:.'nt:a ."1

":\ ind iv idu al men t e
p(~'l'"cebi da atitudes f.': comportamentos,

atividades
profissionais ao 10ngo d~vida da PEssoau•

um prOCESSO dE vida relaciDnado a t r ab al h o , inclui o s,

aspectos objet ivos E subjet ivos. nâo apontando para que t ipe

de trabalho é desenvD)vido e nada menciona sobre quest8es de

Numa \.J i sf:\c:r qU(',:' d i f E' I" f::' d a an t (~:'I'" i OI'" , (4 ) ,':Idota
perspectiva do conceito subjet Ivo de carreira. Ressalta qUE

"'I ~::' P E s q I.J, i ~:;c\!:; ~:;o b Ir (':':' O t em <'I mO s t: I" ,:1 IH q 1,1C' n f:\ D h ,'::\ U In r: D n s €" n ~:;O

Entre as PEssoas sobre o seu real significado. Para alguns,
c a I" I" (,,: i I" ,':\ (':':' 1.1IH P '1 ,:\n Co c: u i cI ,:\ cI o S ê\ me n t: I!:: E'.l ê\ b o r' a cI D E In d i I'" E' ç: ~;\o ,:\e

,:t U t: o ,-,d (::S E n v D '1v i m~:n t D " P ,:\ r a o 1.1t r' o ~:; é, I.A mC':\ v o c a ç: ~;\D y C) 1..1t I" o ~:; ":\

c: o m um a v i a 9 f.': I)) I" UIllO PI" Ó PI" i C)

ainda, há quem a considErE como sEnclo a própria vicia.

(3) HALL, Douglas T. Cargers io Orgaoizat ioos, op. cito (2), p. 4.

(4) DRIVER, Michael • "Career Coocepts - A Neli!Approach to Career Research", in Caregr Issues in
Human Rgsource Hanage.ent, Ralph Katz Editor, Eogh:lI!oodCIiffs, New Jer ses, Prent ice-Hal l Ioc., 1982,
p. 23.
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Segundo esse mesmo autor. tamb~m os especial istas

,0:\d i ve r s i d ad e do entendimento do t. e r mo , Driver procurou

e s t ab e l ec e r um model o conceitual com o i n t u i t o d e oferf::o'cer

uma base de referência para o campo de pesquisa sobre

carreira. O autor sugere que a defini~io do termo depende da

f ()r m c\ c o m o ,:\S p e s s o a s v êem,:! c a r ro0~ i1,0a r a p c:!r t iI'" d (o:o~~:;e u

prdprio referencial.

Desta forma, o conceito de carreira e por ele definido
,0:\ p,:\r t i ''0 da estrutura conceitual qual f:>(o::~b a se i {:\ o

1,0~?f0~"oindC)n e c e s s ar Lame n t e ao c on t e dd o 01.1 c a m po d(o:o~c a r r e i ra

es c o l h i cio.

ti E' ~:;t: r'u t U I" ,o:!C C)n c:€.~it U c\ I ,0:\q U E~ o <:\ I.!t o "O s (.:o~I"~e f e ''0(0:::°y é

composta dos seguintes elementc)s~

época em que se d~ a escolha da carreira,
p€o:-rm,:\n&:nci.:\n a e s c o l h ,0:\y

dire~io da mudança de carreira.

13



ti part Lr d esse s c-:,:'lE.'ment:ose: d en t r o d a perspf:'~ctiv(,\do

conceito subjet ivo de carreira, Driver apresenta quatro
tipos de conceitos-chave:

1. Conceito Transitdrio

" "f, (:\ qUE: 1E nD crual n enhum t rab al ho ou ,campo E

Um.':\ c: orn um c on c e i t o

transitdriD simplesmente muda de trabalho para trabalho, SEm

um padrio partic:ular. RaramEnte h~ um movimento ascencional

no sent ido de status mais elevadoll
•

e scol h a d e c ar re i ra , ne m t amp ou co h.':'permanênc:ia, nem u m

p.:\dr~\o E'S pec:í f ic:Co n,:\~,;s uc E.'~:;~:;iva ~:;mu dan ç: ,:\ S 1 sen d o .',1, d i r' E.'ç: f:\o

d a mud an c a raramente no sentido
a s c en d en t E.

2. ConcEito PermanEntE ou Rígido

n~ aquelE Em qUE a PEssoa EscolhE um trabalho ou campo
ced o na v i d a p ne le perm.:\nec€,:'.N~~C) h,'\ i d é i a dE' mov i m e n t o ,

para uma renda mais alta ou habil idade

14



ObSErvamos qUE a época da Escolha SE d~ na Juventude E

pel'·manecE· por t o d a ,:\v i d a da Pf::SSC)':i •• Não h<.~ mu dan c a s no

(:;(·:·~nt:idC)I a t er a I ou a!:;C€·~nclEntf~',~:;endo qU(·:·~ possibiliclaclf.·~d e

mov i me n t o (·:·~ste\reLa c i on ad a com ,·:!umento d(7~ ren da p nre l ho rLa

na habilidadE profissional.

Perceba-se o contraste com o conceito anterior.

3. Conceito Linear

H{ aquele no qual um campo { escolhido bem cedo na vida.

Um pl an o P':\lr,·o!o d e senv o Lv i m e n t o ,·ol!:;cencion,:\1nE'!:;S0~c amp o (:~

desenvolvido E EXEcutado .. Esse movimento ascencional POdE se
d ar n uma hierarquia urganizacional ou num grupo social
rElEvante, tal como uma assoc:ia~ão profissional" ..

A p e:s S o ,oI qu (.:.:.p o s S IJ i t~S ~:;e: c:o n c f,~i t o d e c (:\I'· r 0: i I'· a r (.,:~;;c O 1 h 0:·

1.1Ir! c: ,.:\mpD d e t Ir a b c·!1 h o n '·:i .i IJV 0: n t: u cIe r n 0~1 E· P E I'· ma n E c 0~n cI o pC)Ir

toda sua vida .. A dirE~ã() da mlJdan~a SE dá nu sEnt idu
a~:;Cf.·~ncion al ..

4. ConCEito Espiral

"En vo 1v (.::. uma v I s ao qUf:· ,.:\ Pf.·:s!;;oad e sen v ol v e num d ad o

campo por um per {()d() de tEmpo~ Então, Ela muda para uma área
ou t o t al me n t (.:.:.nova .. pl'·eli Ir! i nare s

que (':~SSE movimEnto c f c l l c o po d E o c or r e r com
frEqUência num intervalo dE 5 a 7 anos" ..

15



Como ~:;f!: vê, ,:\époc,':\ e m qu<-:-~~:;0~dó. ,:\ cr:.colh,:\é c f c l i c a

como também a sua permanência. A 1'Il<Jb i 1 i d a cIE' f~ 1 e\t e I" a 1 7

frequentemente em dire~io a novos campos.

o autor afirma que, embora nio haja necessariamente uma

d e c:el.r r' 0~ i I" ,:\ (.:.:, C)

c a Inp o E'~S C o 1 h ido, ,,\1 9 1.1n s c a mp o !:; p o cIe m (.:.~s t e\ r: h is t OI" iC a m~:~n t €,~

associados com um tipo part icular de conccito.

Ele relaciona o conceito Transit6rio com trabalhadores

qUe\1 if ic a d o s (.:.:.com ,':\tor·e!::.;:o con c e ito Pelrm<:\n~?nt:eou

Rrgido com os médicos c outras profiss~es bem estabeleciclas.
-._---Co lo c a qU(':~ o conceito I...in€:.'alrP(JclE'lri,:\5(,,'1'"cnconf:r·aclc!~,:,~·nt;.ol~

conceito predominante entre consultores e escritores.

D1"iv e: Ir ,',\in d ,:\ Ire 1 ,,\c: iD n (:\ o ~:; C o n c e it: o !;; d (.::. c ,':\IrIr(.:~iI" ,,\ C O m

personalidade. esclarecendo que se trata ele conjecturas que

po d ~:~m !;:. ~::r v i1" P (:\1",':\in ic i,:\I" 1.1In ,':\ cIi5 CU!:; !;;7:\ o ,',\I"e s pe:· it: o " I::.m b o r',,\

nio aborde n assunto como algo acabado, sugEre que uma

determinada carreira ou campo ,',\ mo t i va c âo .... E' o c on c c i t o

d (.:.~ c ar r e i ra r i mport ~Ü1C i c\dE 91"andE para
esclarecer os padr~Es de carrEira.
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Para o autor, uma questio rElevantE é a dE saber SE os

concEitos dE carrEira tEm suas d e

pe r s on a I i d a d e , ou eles sf:\O

facilmEntE aprEndidas E facilmEntE dEixadas dE lado ~ mEdida
em qUE a situação muda.

qUE': r f.·:mbor'o! nâo P(JSSi:i ,':if i r ma r

O"".., c on c e i t o s d e

p0:r'sona1id a d e , d i z

T I"~,':\n s it: tÍ r io pocIEr'i,:i f:: ~:;ta," I iga cIC) ~:! b use ,:i d ,':\ ind f:: P f:: n d f:: n c iêi e:.'

at~ ao rEcEio do compromEt imEnto, o qUE lEvaria as pEssoas a
mudarEm constantEmEntE dE trabalho.

o conCEito PErmanEntE ou Rígido podEria Estar 1 igado a

uma nEcEssidadE básica dE busca por sEguran~a.

o conCEito LinEar Estaria rElacionado a um fortE dEsEjO

dE rEalização, dE ascEnsio qUE podEria SEr concrEtizado nas

oportunidadEs qUE a hiErarquia organizacional ofErEcE.

I.Í 1t: i m o , o conCEito Espiral I"~f:': 1(:i C i o na,"i ,:i

ao cle sen vo I v i ment; o

máximo do potEncial humano. Cada novo ciclo rEprESEntaria um
novo potEncial SEndo desenvolvido.

17



~:)€·~m d ú v i d (:\r e 1(:\b C) I" ,:\ d (:\s paI" til" d (:\

p€:'I"~;p~::ct iv,,\ d o in cIiv í d u o , s â o mu it o impor't ,U) t E~S n ~{D só pc\lr,',\

trabalhCl. Mas, se estamos anal isando carreira sob n ponto cle

Clrganiza~aEs (no caso, Funda~gEs)y devEmos ampl iar nossCl

campo d e v i s âo dE' form,·". ,':\c on s i d e r a r ,""mbD~::. o s 'lad o s , o das

pessoas e D da C)rganiza~âo.

e ~::.t ~~o I" f.'~1(:\c:i o n a d C) s , (.:.:5 tal" e m o s , ~::.f.~!:Ju n d o Ha 1 "1r ,,\ d o t a n dou m El

v i s âo m a i s ,:\mpl",. d o ,':\SSunt:Cl, um mo d el o ma i s c omp l e t o d e

clesenvCllvimento de carreira.

D C) po n t () d (.;.~ v i :;t ;::\ d ,',1. C) I'" 9 <":\ n i ~.::"'1 ç: ~;\C) y <:"1 ~::. c ,:\r ".c i I" (:\ ~:; p C) d Em

~:; <7:I" d €.: f in id a ~::.c:D m o ,.,I"o t f~iI"o ~::.p 1" É': _. f: ':::.t a b (.:.:1 (.:.:c icIC) ,::; d (::.~p D~; ir,;: () e,::;

f u n c:i o n a i '::;y q u f': P C) cIE' m c:o n s t: i t 11 i 1""' um ,',1. m a r c:h ,',1. ,',1.':;;c:c n d fi" n t: E' n o
d fi" '::; E~n V o 1 v im f::' n t o cID f..: m p r r::.~ fJ a cIo • A ~:; c:a r r c iIrC\~::. f:; fo{ D C O fi! PC)n (.:.~n t E: '::;

básicos dE um Pro!:Jrama de Planejamento E Desenvolvimento dE

(5) TOLEDO,Fl~viode e B. Hiliani.DjcjoD~rjodg RgcursosHumanos.S~o Paulo, Ed. Atlas, 3a. Edj,~o,
1986.
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Cal'"l~~::ir-a.por-tanto, é d eecr It a como uma sucessão de

car-gos que podem ser galgados pelo funcion~rio, numa marcha

ascendente. O sentido da dire~ão que esses movimentos devem

t omar est ab el ec ido pela do que
convencionalmente chamamos de Planejamento de Carreiras.

Nas Funda~~es, as car-reiras estão estr-uturadas de forma

PI~e dom inan temen t (-:~"1inea r, ~:·~Npr:e s sas n o c: am in h o c:\ scen c: ion a "1

em rela~ão ~ hierarquia organizacional. Essa hierarquia pode

(H.\ não e st ar: pr·€sent€·: na ·Forma como C) indivíduo PE~rcfd:)E~

carreira. fato a ser- comentado mais adiante.
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Dando prosseguimento aos difErentEs enfoques que o

ad qu i r' i I" y Pont0~!::, (" ) uma

terminologia qUE considera o lado da pEssoa e da organiza~io
5Epal~(':\clamf.,~nt0~7 PDI"ém 1" E 1 ê\ C i[H) C:\ dos • [55,:\

tErminologia Est~ ilustrada no quadro abaixo~

---------------------------------------------------------
!Carreira Individual E~ c't su c E'~!;;S~'O

oc u pa d o s po I" um
de eal"fJOS

incliv{eluo J
I em sua vida profissional

I I'--------------------------'------------------------------
Trajetória de Carreira -
Linha de Especial iza~ão

o a sucessio de cargos de uma
mesma fam(l iar qUE Exigem,
I" e ql,), i !:; i t o !;; c:I" e se:e n t e s r qu E,' I

formam a carreira individual!
I I--------------------------'------------------------------'!

Metas Individuais
de Carreira

fu t: UI" (J!:;

quanto aos cargos a serem
ocupados por um indiv{duo

I I I'--------------------------'------------------------------,!
!Plano de Carreiras o o instrumEnto que define as!

traJetdrias de carreiras!
existentes na empresa

I I'--------------------------'------------------------------
!Planejamento de Carreiras , t a l 'I ' tE o escale,EClmen:o

E ela traJetdria de carreira
cIO!::,!:;u b C)I" eIin (':\cIo !",

I I'--------------------------'------------------------------
As três primeiras definiç~es tem em mente Cl indiv(cluCl e

,:\!:; clua s ri l t t ma s , ,:\ ~:'~lllprES(,:\"En t rc t an t o , e s t zi (,:,~vidf~nte o

in t E'I" '-'I" E' I,:\c:io n a In f:n t; Co d E' ,',1,111b o !:; O!", '.\ <:\c!D !:; e m r:<:\ cIa cIE~f in iç: f:\ C)

tomad<:\ incliviclu<:\lmente.

(6) PONTES,B.R. Admjnjstracaod~ CargosE Salárjos.São Paulo,EditoraLTr,3a. ~dição,1989,p.
212.
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P or f:khein (·:·~ntendE-:~ ssob uma

PErsPEct iva bilatEral integradora das necEssidadEs do

in d iv íduo (.,:.<:1<":\ o r 9an iz aç:ã o • P ar ,:\o a u t o r' y a s (;)1'"9an iz: a ç:()(7~s

dEPEndEM do dEsEMPEnho das pEssoas P Estas das organizaç:~ESy

no qUE SE rEferE ~ busca por oportunidades dE trabalho E de

qUE procura Elaborar UM caminho rumo ao

dESEnvolvimEnto, a ser SEguido PElos funcionários (ve~ternaJ

ce reert") (7)

P I" o C UI" <:\ n d o (.:.~nt ~\o i n t e 9 I" ,:\ Ir O 1 ad C) cI ,',( Pe s s o 'oI (.:.~ C) 1 <:\ d D cI a

organiz<:\ç:io. SchEin (O) vf~ ,:\ Ol"g;;\n i ;:.~,:\ç:~{o como um E'Spc\ç:[)

t I" i d i m(~~n ~:;i o n aL, c o mo u m c: o n E n o q u c\ 1 ,',1. ·1 i nh ,:\ (.:.~>: t f~r' n a {

EssEncialmEntE rEdonda E no qual ExistE um CEntro interior.

1,- t 1'1 4 '::.~:;': (.,~ mo c E o (~~~:;\: ,':"1 ilustrado na Figura i.

(7) VAN HAANEN,J. and SCHEIN, Edgar H. "Improving the Qual ity of Work Lifr: Car eer DrvrloPlrnt", in
J.R. Hackman and J.L. Suttlr rds, Improyjog LjfE of Work, Los Angrlrs, Goodyrar, 1977.

(9) SCHEIN, Edgar H. "Th r Individual, the Organizat ion and the Carrrr: a Conceptual Scheme", citado
por HALL, Douglas T. op. cito (2), p. 59.
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FIGURA 1

Modelo tridimensional de uma organização

Rank

Função

Fonte: Edgar Schein, ''The Individual, the Organization and the Career: A conceptual scheme", I

cit (2), :,. 59
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Na ~igura 1, Nas três dimens~es representam tris tipos

de movimentos que uma pessoa pode fazer na organiza~io:

- Vert ical: movimentos para cima ou para baixo representam

mudar algu~m de classifica~ao ou n{vel

na organiza~ao.

- Radial: movimentos mais (ou menos) no

sistema. tornando-se mais (ou menos) central,

sendo

maior

parte do "c{rculo interno, adquirindo

(ou menor) influência no sistema.

Circunferencial: transferincia lateral para uma fun~ao,

programa ou produto difErente na

organizaçao.

Há tris tipos dE limitEs qUE corrEspondEm a cada tipo

de movimEnto:

Limites hierárquicos: estes separam os n(veis

hierárquicos um dos outros.

LimitES dE inclusao: estES SEparam indiv{duos ou

grupos que difErem no grau dE sua central idadE.
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Limites funcionais ou departamentais: separam
indivíduos ou agrupamentos funcionais diferentes uns dos

Não é, cI ifíc i1 v i sua l i zar numa organização real

movimentos apresentados no modelo de Schein. A movimenta~ão

ma is c omum é ,;\ qUE ~;€~ d.~ no sen t id D ver t ic <':\ 1), sen d o <:jUf:.' o

plano de carreira é traçado de forma a possibil itar o

funcion~rio atingir n(veis hier~rquicos mais altos dentro de

uma mesma função ou famíl ia de cargos.

A movimentação também fe i t a no

lateral ou Circunferencial. quando h~ uma decisão ou mudança

para outras funç~es ou departamentos. Os movimEntos radiais

em direção ao círculo i n t (:~I" no)
forlllC\lmE:nt<-::'y de t amb é m (,:,:ncont rad o s

(9) SCHEIN, Edgar H. "Th~ Individual, th~ Organization and th~ Car~~r: a Conc~ptua) Sch~.~", citado
por HALL, Ooug)as T. op. cito (2), P. 59.
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Embora as movimenta~~es verticais sejam mais comumente

en c on t r ad a s nas, Funda(i:~E.'sOI.! <-:-:mou t r a f.·:mpres,:\qu aI qu e r", s e

util izarmos o modelo de Schein, veremos que as movimentaç~es

radiais sio bastante frequentes considerando que o espaço da
a d m i n i s t I'· aç: f:{o pl.!b 1 i c a d e t erm i n a d a

o I'· 9 a n iz a ç: f:{ o • o co r r e n <:Io 1"11.1m':l ,.:\m p 1 it: 1.1d E: I\H:\ i[)I'" n Go cI ete I'· m i n a d <:\

formalmente p que confere aos indiv(duos uma maior (ou
IlH::-nOI'·)

pal'·t(.:.:..
influ0ncia no sistema ocupacional dD qual ·f·';:\;;:em
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CAPÍTULO :::2

A CARREIRA E O INDIVÍDUO
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CAPiTULO 2

A CARREIRA E O INDIViDUO

Tendo visto carreira sob v~rios enfoques e reafirmando

que trataremos o assunto do ponto de vista da PEssoa, chega

o momen t C) de di !:',C:OI"Ir CI"nlOS ~;;obrE;"". impor t ân c i,',l d a c ar re i1",:\

p.:\ r ,':\ o indivíduo, CClIllO (·:·:·~:;t:e,':\('::'~;colhe(.:.;t amb é m como ,':1.

organiza~io é Escolhida. ~ C) qUE farEmos a seguir •
.'

. ,
J ,',1. ~:.;}:i ~:.t (.:.;m c on t ro vsir s i C\~; e·::;t:UdD~:; €·:n fac a m

d C) PClnto 'v' i st:C\ ob J E:ti v o , 01..1. d .:\

o Ir ~.:Ja n i i: a ç: f:\ D ,. é d (,.:. ~:;e ~:;s P E r ,:\I" qu E" e ~"s a ~; c e) n t: '" o v é 1'- ~:; i ':"lf:; ~:;c .i ,:l m

a i n d ,',l IHa i o r' €o:" ~:; n C) q U €.:. t ,:\n ~3(.:.:. ,':"l o s; e:s t: U d D~; I" e al i i: ,',l cIC) ~:; ,':1. p ,:"l r t i I'"

cl,':\ ótic,':is ub.iet i va , i s t o é , dD indivíduo.

(.:.:~:;t u d C) ~::.

relacionados ao comportamento humano despertEm controvérsias
't . t N • t(.:.; C r' I : I ca s , es t a~::·s a o v I s :a~:; por' n Ó ~::. c omo POf:; t: o

qUE enriquecem as . '"'d I !:;CIJ::;~:;()E~:;, pr·<:·:st:.:\ndo um a c on t r i b u i Ç:f:\Cl

positiva E est imuladora. fOI" fl"I,:\ que d ev e m sei"

(.:.;n c:C\ Ir a cIo s o ~:; t 6 p i c:o s d o P t- e s (.:.:n t: E C ,:\ p í t IJ "1C) 7 o I.). ':;;E: j <:1. r C O In O 1.1m

exercício de reflexf:\o sobre os estudos Ja real izaclos acerca

das rela~~es Entre carreira e indivíduo.
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----------

~ 2.1 • Por que carreira é importante

---_.P----'---....,-
Ao observarmos as pessoas a nossa volta, e a nds

podemos dizer que carreira de uma certa ~ormay

t r ab a l ho , Nf:'Ío e s t amos ctu es t i on an do !:;(.:.~ i s s o é bom OI.!. não. D(,·~

forme\, t Irata + s e d(.:.:.um d ad o Não
,
é':\

t 0,:\ per gun t a s,· () que você fa:<.~? Onde

ou. 'vloe t· t rab a '11'1,:\ na '? I1

quando f,:\zem()s; I"IOV':I.·:".,':\mizades ou me smo num b<:-\tE~-"papo com

amigos" Nosso traba'1ho nos situa no mundoy no nosso c(rcu10

de conhecimentos, ~uncionando como um referencial"

Trab ,:\1 h o 7 para a maioria das E' um fat: OI"

i m P ClI" t ,':\n t (.:.:.1"1 el. cl 0~t f..~I" m i n c\ç: G o d "01 q 1.1a 1 i d a d E d €.: \-' i d a c o mD IJ. m

t odo ; 'lr ab al ho ofer'ec(·:,· um con J un t o de P()~;!,;ibilid<:\de!:; par',':\

sat isfazer prat icamente toda a gama de necessidades humanas:

psico'ló9ic(:\!:;, d(·:·:· 5 e 9 u 1" Cl.n ç: a 7 do (.:.:. ,':\U t: o ....

I" e,:\Li z ,:\ç: ;~ o (u !:;,':\nd D ,:\ t: i pol o 9 i (';1. d(.:,:. i'1,:\!:;'1DV,I) r 1"(:':.:\ 1 i Z(';IÇ:;~D 7

<:\filiaç:~\o E' podeI" (usando ,';1 tipolo9ic'( d(·:·: McleI1c\nd);! COIllO

também outras comD autonomia e reconhecimento (~0)

(10) HALL, Douglas T. Careers in Organjzat iDOS, OPa cita (2), p. 5.
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isso qUE algumas PEssoas, na proximidadE da

a pos en t a d or j a , fr e qu e n t e me n t e Pantc\!:;iam qu<-:,~irao morrer" tao
logo pararem de trabalhar. N~;\C) é dif{cil

pessoas que mEsmo aposentadas, cont inu~m dEsenvolvendo algum
tipo de atividade profissional •

..----
Ev i d ê n c i c\!:; i n d i c am qU('~

por qu e é vista como (,;,;'IEm€-~ntClPI"opuls0lr do d esen vo Lv i me n t o /
pessoal p liberdade individual.

('.'1 1 i b E~r d a d f.';' c' cl f.~S E n v o 1 v' i me n t o p E~S S o ,',\1 q1.1f';' Po d e m S E I"

considerarEm PatorEs subjet ivos

quando da tomada de decisao na aCEitaçao ou recusa das mais
variadas ofertas de trabalho ( !I. ~, )

Assim, existe uma tendência de se procurar aproveitar o

máximo das oportunidades de trabalho, buscando encontrar uma

f o r' m <:... ó t i m "I, d <-:-;' 5 E c: o mb i n <:1.J" c: ,':\I" ,':\ C t: f:'~r'-- (!:; t i c ,:\ 5 d o t 1'- a b ,':\1 h o c o m

intErESSES e neCEssidadES pessoais.

(11) HIRSCHMAN, Albert D. Exit. Vpice and Lpyalty. Cambridge, Havard University Press, 1970.
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Apesar disso, ExistEm pessoas para as quais o trabalho

vem f:~m primE~iro f::· ün l c o Lu sar , 0' outras para a s crua i s C)

nos I'·efer·indo ,,'
e qu i 1 íb I'· i 07 Ao n o s ~:\

importância da carreira na vida do indivíduo,
é:\ pon t and o para uma tendência onde se busca harmonizar
carreira e vida pessoal.

por: que::

Está presEntE Em grandE partE da vida de uma PEssoa,
com sl.d' i c i 0~nt0~ p';l.I'· ,:\ c h <:\ ma I'· ,:\

através dEla podemos sat isfazer algumas dE nossas

é +on t e d e t· f' Ns a : I ~:;.. a c () ES e fI···us tI'· aç:()e~:;,

pl·-Op i c: i .:\ nl"\ i oro indivíduoy

qUE transcEndE a EsfEra dE trabalho, etc.
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2.2. A escolha da carreira

D E'~n t I"C) d a h i s t Ó I" i c\ d f.'~ c: <:\". ". e i I" ,':\ dEU m(:\ p 0~S5o \:\ , V c, r' i C\~:;

dEcisõ(~~~:; sf:\o t oma d a s Co tErflPD todo e d l ve rs a s v e z e s , a i no a

qu 0: m1,1i t o s f:~5 C". i t CJr 0: ~:; ,:\ c:I" f:' d i t em que ," f:~Sc o 1 h ,:\ rJe c a". ". (-:.'i I~ a

u s u a 1men te n c:I,

arJol€,~::>c:ênc:ia 01..\ qu<:\ndo 5(':':' tEm v i nt e an o s d e i d a d e , Adot:am

,:\!:;siro, o c on c e i t o l=<í9irlo d o C:<:\"'I~E:il'",:\ E:-:PO!:;to no c a pi t ul o

PI"E'C(~:cI(:,:nte" !:;(-?:9I.lndc) C) ciua l ,':\P(';':SSU":l. (,:,~!:;colh(,:,~um tr ab al b o ClU

campo cedo na vida E nEle PErmanece.

escolha de uma <:)cupa~âo - o que podE aCDntecer várias VEzes

n a v i d a d(,:,~uma PE:::;SO,:\" b a s t a Lemb ra r o c on c e i t o E::;pir'al

mas C!11Si\1C!llf-'1'" p'">cn"lhj':\ ql,l(':': ,':\f(:-:t(,:,~ c\ C:;':\I"I"0~il'",':\ dE' ;':\lguém.

o c o r I" ('::' que (':':';': i s t (':':m p (':'~s s o <:\ ''':, qu 1::':' <:\ cIo t ,':\n d D 1,1m<:"\ ,':1. t i t u d f.':

pa!:;s i v (:\ " cI (:,:i x c\ In qu !-:-~ d (:~c i s 'ií e ':; i IHP or: t: ,':1, n t e ~,; !:; E' .i ,:\In tom a d <:l. <:; P o I'"

terceiros. tendo como base seus interEssEs E obJet ivos (~2).

Embora as sugestões sejam muitas vezes vaI iosas. as decisões

sâo tomadas de acordo com quem decide p assim. InU it:a!:;

nllt'I"n<::, " nâo contemplando suas habil idades p

enfim, atuanclo COlHO coadjuvantes na sua própria história"

(121 ROE, Ann~ and Rhoda Baruch. nOccupatinal Chan9~s in Adult Y~ar5". PersonneJ Administration, 30
(July-Au9ustl, 1%7, pp, 26-32.
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2.2.1. A inTluência das ca~acte~ísticas pessoaisF To~~as do
ambiente e do meio social na escolha de ca~~ei~a

Dc v i d o ~: .•. l moort ân c f a qu~:~ o t rab a Lh o ()CI..lP<:\n a v i d a d a s

pessoas, c on f or me visto no item an t er Lor, podemo!:; admitir'

expressando-as enquanto pessoas.

M<:-\slov.) ( ~.:3) encontrou rela~io entre

n um ~:.:s t u d o que in eIic ,:\V ,':\ que Fi 0:5 s o ,:\!,; I" ~::a 1 iz ê\ eIa <,o. t 0~n cIia m <:\

estar altamente i cI•.·:nti f i c a d a s com !:;UC\!:; c ar r e i ra s , (~u.andD

Maslow indagou sobre o que eles teriam escolhido ao invcis ele

!:; €.~I" o q1.1t:.' e Ir C\m,. mui t o ~::. t: iV t:.' r: a In d riv id a s pa I" ,':\ I" E S P o n d <;::'1"" LJm

dos c:omentários foi mu i t C) ~,:.i9 n i f ic a t iv o , p C) i s mo !!; t: I" ,':i ,:\

carrEira CClmo Expressâo dE si prdprio:

"Eu râío (médico,

EU mesmo. Eu SEria uma outra PEssoau
•

(13) HASLOW,AbrahamA. "A Theoryof Hetamotivation:The BiologicalRootingof the Value-Life".
psycho)Qgy Ioday, vol. 2, July 1968, pp. 38-61.
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/~
Tn Fl u êncisi das cersic ter is tic e e tress o s is: na escolha

de carreira

Uma d a s pr'incipais pesqui~;as qu~:~ f o c a l Lz am o i mp a c t o

da s c ar ac t erf s t Ic a s pessoais 11.:\ (·:~scolha d e carreira, foi
desenvolvida por Donald Super. Supel" (:I.4) vi carreira comCl a
!:; ín t e s ~:.~~:.~n t r €.~ o i:\ U t o o •• C C) nc e it: o d E' l..\ m,:\ pes s o,:\e ,':1 I" e a 1 id a d f~

df.·:· t rab a lh o , PaI" ,:\ .:\uto+c on c e i t C) um t; cr mo

g(~~nélr i c o que imagem cru fI: Pf::SSO<:\ l'T a;:·:~

PI" Ó PI" i ,':1 ~:;I.la~.

desenvolver-se-ia gradualmente, à medida
que a pessoa se torna cClnsciente=

• de seu auto-cClnceito,

• das oportunidades e requisitos de determinadas
oC 1..1. P ,',1. ç: ('i e~:;y

• de suas Experiências na implementa~~o do conceito qUE

trabalhar em ocupa~~es

P I" o c:e 5 !:; o ,:,;i n t e t i Z e\ d C)I"', o n d .;:.~ !,:. (.:.~ d ,·:í. ':l. c:o OIPel. t: i b i 1 i i:a ~ f:{ o E n t Ir f..:.

Cé\ractEríst icas pessoais E a profissâo Escolhida.

(14) SUPER, Donald E. PsqcbD1D9Y Df Caregrs, citado por HALL, Douglas T., op. cito (2), p. 12.
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No qtlE SE-:-1'- efE~r-E- ~:l 1'- E"1ac f:io ent I~ f.-~ or i en t: aç:'áó pessoa I 10:'

esco l h s dê' carreira I' n ão POdEmC)f;; d e i :-:,:\1" de mcn c i on a r O!:;

Estudos de John Holland.

Hol1ancl assume que ExistE uma

PEI"!:;on,,\lidad0~ (-:-:-me l o+amb l en t e , de -f-'or-m,:\qUf.·:-,:\!:;Pf~SSOa!:; !,,(-:-:-

d iI"(;;~c:ion am p,:\!'"a ,-:\mb ie n t e s c: on sr u en t E~!:;com s u a S or ie n t ,:\(j: Õ ef:.

P0.'S!:;O':\I!:;.tI e s c o l h a de car re i r a PC>lrtanto, estar'ia 1igad,:\ ,-:l

certas carac:ter(stic:ás i n d i v i d u a i s f-' qu (.:-~ ,:\ c: a 1'- I"€. iIr,:\

envolve .. (.1 t Ir,:\v é!:; d (-:-:. Hol"1and estabeleceu seis
tipo!:; d(-:-~ pf.-~r!:;on<-:\lid,:\dE-qUE c cmb i n a rI arn com o s, re s oe c t Lvo s

mEios ocupac:ionais~

UEnvolve comportamEnto agressivo, atividades -f-'{sicas
que re qu e r em h ab i 1.i d a d e , +orc a (.:-~c oord en acâ o , (E~-:elllplo!:;::
silvicultu!'"a. arquitEtura).

2. In ve _(-:J i ga t i \.-'0

EnvolvE at: ividadEs elE

comprEEndEr) mais do qUE atividades afetivas (sent: ir, atuar
c o n t .,1_ t: C) !:; ( E;':<-:-~mp 1 C)S ~ b io"1ClEIia ,

matEmát ica. ClcEanogra-f-'ia).

(15) HOLLAND, John L. Th~ psycholo9Y pf Vpcatjoaol Chpjc~, citado por HALL, Douglas T., op. cito (2),
p. 13.
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3. Social

En vo l v e atividadEs ma i f'; eI C) qUE

intelectuais ou f{sicas. ( E:-:E~m pl o ~:>:: psicologia cl (nicap

s er v i c o s oc i (1).

-4. Con ••.-enc i 011;:/1

Envo1vE atividades estruturadas regulamentadas E
subordina~âo elas necessidadEs pEssoais à uma organiza~âo ou
P(;.'SSO'·;I. d o t ad a d('!: pc)df:~rE' ~:;t:atu!:;.. (E)':E~mp"1o~:;~c:ontab i".I i d a d e ,

5. Empreen dedor

EnvolVE at ividades verbais p,:\ I" ,:\ i n f Lu e n c i ar y

([)·:E.'mFi 1()S :: adm i n i !!;tr',;\ç:f:\(), a dvoc a c i a ,

6. Ar t /s( i co

Envolve auto-expressâ(), criaçâo art {st ica. exprEssâo dE
':i.t i v i dac!E~:; i n d i v i d ua I i s t a s , ( r:::).:E: mp ] os :: ,':\1" t e y

(!I.«.)

(16) HOLLANO, John L. The Psycholoqy of Vocatjonal Chojce, citado por HALL, Oouglas T., op. cito (2),
p. 13.
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Par ,:\ tenderiam a escolher

carreiras congruentes com suas caracterrst icas pessoais,

Hol1and realizou exaust ivos estudos emp{ricos. para os quais

ideal izou o lnvent~rio de Preferincia Vocacional ( VP], :

uoc e t i on a I Pr eeer enc:e Irrven tor u ) ,

Esse instrumento cont inha uma 1 ista de 160 ocupa~~es.

sendo que o respondente indicava quais gostava e quais nio ..

Seu pressuposto era o de qUE as pessoas revelariam ou

pl'·oje"t"ir·iam SUei PlrÓPI'·i,·:\or Ien t ac âo pe s s o a l I:lO mos t r a r ~:;ua~:;

A hipótese central HoLl an d E

d c:\ ,.:\p] i c ,.:\ç: f:\ o Ln ve n t: ,:\1'· i o P I'·e f (.:.~I'· 0.'n c i a

,,'oc,Ole:i on al POdE ofErecer um bom prognóstico das aspirac;:~es

ou futura decisio dE carreira do I'· f~<:;pon d en t c , P ClI'"
(.:.:>: €.: m p "1 o :: peS!;;Cla~:;do t: ipo elllpr·E·<-;:·ncleclOI'· t: (·:·:ndel'·iam <-:·:~:;c:o"1hEI'"

carreiras 1 igadas à adlllinistrac;:âCl"

ParEC(·:·:·qUE '·:iS escCl"1he\~:;qU('·:·f':\~·:E-:IllD<::.no c ur's o elE·:· n o s s a

Plr oF i S~:;i on a I dl::·:· certo modo b a s e a d a s em n OS f'; ,:i !:;

caractEr(sticas pessoais. habil idadES e aspira~~es p o qUE a

c a r I'· e i I'" a cn v o 1 v ~:.:.. O i n cI i v í cI u C) !:; (:; po cI (~I'· ,.:\ ,·:1v a I i ':l. r ,.:\ (.:.:~:;c: o "1h ,.:\

,:\ PÓ!::. t f._..1 ,:\ v i v E· n c: i a d o , F ,.:\:; S i IH ,. q U a n cI o E·~"1e p e r c:e b f..: I'· q'..1E· ,.:\

o pc;:~:;C) (.:.:~:;c: o "1h i d ,·:1 I'" P ti u 1::.: 1"". h <:\ b i "1 i d <:icI E ~:; n ,:l (:) e n c o n t: I···<:\ d a s r:.ri"! S E.' U

1'·epPI'·t<lI'. i o dE· ':l. d (.:.:. I'· e P f:-: n !:;a I'" '·:i

d e c;i !::.;·~ot nmac!<:"l ..
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- For (;:·CIE; do ambiente e esco I h n d e car r eir e

Até o mom~nto t~mos nos concentrado principalment~ nas

caracter{sticas do indiv{duo como poss(veis determinantes da

ambiente t amb é m i nf Lu ê n c i a s ob r e d EC i sf.io

vocacional ..

como t: (.:.~n d ti: n c i c\ s h i 5 t <Í I'· i c a!:;, mc r c a d o

t rab al h o , o por t u n i d a d e s (.::.d e ma n d a s do mome n t o , t an t o cru an t o
{:\uto···i mc·IÇJ(·:-.'m,OI'" i e n t: ac;:Go pessc)(";1"1 podEm

influenciar <":\escolha de carreir<":\ de um<":\pessoa ..

Nesse sentido, Super ( ~.7) idEnt ific<":\ alÇJum<":\s dessas
for~as do <":\mbiente.. (.:~1,:\S :: o P o I'· t uni eItI d f..~!:;

econBmicos tais como ofErta E procur<":\ elE trabalho, ciclo ele
nE·9Ócio!:>. mu d an ca s, t e c n o l ó n i c a s ,

n<":\turais ~ pol{ticas p0bl icas .. ror exemplo. devido ao granele

{:\ V a n ç: o t: E C n D"1 li 9 i c:o d o ~::. li "1 t i mo s i:\ n o ~:; 1::.:. ,.:\ P I'· E o c:1.1 P <:\ ç: f,\ o c:o \H C)

e qu i ".I (bl'· i C) (·:·~c()16~.1 i c o , i n E ÇJ':'1 v (:.~".I ,.:\. c:r: e-:~sc 1::.:. n t: c p r C)c UI'· <:\ P(.:~1 ,.:\

árEa dE informát ic<":\,como também por profiss8ES relacionadas

~;I P I'· E S 1.:.,r V a c;:~{o (-:.:. c 1.1 i d a cI C) .::; c o m D In E i o···· (:\mb i (.:.~n t (.:~n T t:\ I !::. r,.:\t o r (.::!::.

en t: I'· e ou t: I'· o s , ,:\t 1.1,:\ 1Ine-::·nt:c E:·: (·::1'"c: i cI o c o n s i ti E·\'" Ú V E 1

influfnci<":\ na tomada ele c: ,.:\I'· I'· e i I'· ,:\ ••

(17) SUPER, Donald E. P~y[bo)oQy Df Carggrs, citado por HALL, Douglas T., op. cito (2), p. 19.
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{> me i (I S (I c i i.'I1 10:' ;':1 é:' fi; C 0.1 li ':':1 d t:' c ar r é:' i r a

Um,':,d as PI"imE:'il",':\~;t en t a t t va s de i n t e sra cão «n t re o s

vários efeitos pessoais e sociais na escolha de carreira foi

apresEntada pelo socidlogo Peter BIau e SEUS associados.
( ~.a) a e s col ha o cu pa c i on a l

sofrE influência da estrutura social dE duas formas~

1. as experiências sociais dE um indiv{duo influEnciam o

dEsenvolvimento de sua personalidade ( n (·:~cE~S~:;i d a d (~~~;,.

auto-conceito. orientaçâo. intEressEs. valores), qUE

por sua vez oriEnta sua opçio para determinados campos

2. as condi~5es !!;OC i "'\i s Econ6micas da oportunidadE
oc u p<:\ci on a ".I. i nfl u e nc i am

o conhEcimento das aspira~5Es ou Escolhas do indiv{duo.

Os autores reforçam a c:olocaçâo i n i c i ,';\"1 dESSE i t (':~m

quando afirmam que a Escolha dE carrEira nâo é fEita somentE
uma vez na vida. poi~:; tal Escolha ( feita E revisada
I" f:~pe t i cIa me n t f:' • a t: 1""'C\ v é!:; d o c:1.1r S o d (.:.: v i d a (.:.:. ti" C\ b a "1h o d e 1.11ll c\

pessoa. que faria uma c:ont{nl.1aavaliaçâo de suas atividades
pl"ofi ~;~;i on a i s ..

(18l BLAU, Pet er , John W. Gustad, Richard Jesson, Herbert S. Parnes and Richard W·ilco>:. "0ccupational
Choices: A ConceptlJal Framework". Industrjal and Labgr RelatjgDs Reyjew, vol. 9, July 1956, pp. 531-
453.
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2.2.2. A dinâmica do processo de carreira

(.lté C) m ome n t o f or a m vistos v<:í.r·i(J~:;fa t ore s re la t Lvo s ~:\

e s co lha , nf:\o no s mo st ram mu i t o s ob re ,.:\d i n âm i c a do COOlCl ('.'

porque a escolha é feita, reconsiderada e revisada à medida
,:\ 111 a i s (.:.~x pEr·i fi, n c: i,,·,.

esc:olha de carreira. irEmos nos voltar para o processo

através do qual as dec:isges sio tomadas.

DE" '·:\COlrdocom Din:·:bE·~I'·f.1 ( ~. 0;»

apresenta três estágios:

1. Estágio da fantasia.

imagina o que poderá ser quando for

que poderá vir a ser.

(19) GINZBERG, E., J. W. Ginzbur9, S. Ax~lrad, and J. L. H~rma, citado por HALL, Douglas T., op. cito
(2), p. 23.
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2. Est~gio das tEntat ivas dE escolha.

D~-se aproximadamente entre~s 11 e 16 anos, per{odo no

ciu a 1 o ineliv{duo algum planejamE~nto, r e a 1 i z an do

tentativas ele escolha ou come~ando a demonstrar preferências

PClr" d e t erm inad as o cu pa~ ões. r,sao b a s e a d a s

n o s. intE'I'·E~!5S~-:!::.d o i n d i v id u o , t1.:\i!:;t ar d e , O jovem c ome c a ,':i

pensar mais sobre suas capacidades. Com o tempo, os valores

do indiv{eluo C I" i s t aI i z a d o s (.:.~

influenciar suas preferfncias elE carreira.

3. Est~gio elas escolhas real (st icas.

Ao!;; :1.7 an o s, '·:ipr·o;·:imadc\mente,,';t pessoa t oma d e c i s ó e s

mais especificas, t a i s como u
u qUE fac:uldade cursaráT se nio

f o r: c: u r SeI I" ·Fa c 1..11 d a d E~ D q1..1E é:~n t ~\o f a r' ,Á , !:; f..:. -f a Ir Ú u In C)IJt r' o

c UI"5 o ,. c "'1 !:) s r m p o I"~ cI i ein te. T 1" C\ t: ,':i....!:;e cl E' U m p e1" ( o c:I CJ (':; IH qUE

ger'alment:e algumas decisões .r."~:;aot o m a da!;;u

Esse est~9io e composto por trfs fases intermedi~rias:

• um per to do escpI or: a tor i o" no qual v ,:\I" i ,':i ',,:.

carreira sao examinadas;

estio mais enfat: izaclas;

• um per tod o de ee ue c i f' i ca~·iito). on d e ,':1. pc:.;!:;!:;[),:\ f,:SCCl 1h(;.;

uma ocupaç:5o espec(fica.
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() (,:~stá~Jiodas f:,~scolhas re a l í~;t: i c a s podf:: c on t l nu ar POI"

mu i t o s ,':\nos.n a me d i d a em que o adulto pc\SSf:: POI" 'v'c\r'io::,

ciclos de nexplora~io-cristal izaçio-especifica~ion com o

objet ivo de real izar uma opçio de

Como j eX c/ i55E.'mo::;7 é s omen t 0.' v iven c iando 5U,:\::,OPç:ÕE:!:;que o

indivíduo tem condiçHes de aval i~-las apds algum tempo.

Devemos lembrar também que sua postura enquanto adulto

PE:I"<:\nt:c:':clcc i s iíe s s cb r e c:: ar r (":'i1",:\, POdE' estar' re lac i cna d a com

a mane i ra pf::l,':\qual s e u penSall'lE:nto sobr'e C) a s sun t o E,:!:;t<:~

estruturado, de acordo com as afirmações de Driver Expostas
1'1 o c:,:\p í t 1,1 1 o 1. •.

b f:: 9 u n cID D in z b (':':I"9, d c:':'I.J. mC\ I'ila lie iI",:\9 (~:r ,:\1, e s !;;(':':'P I"o c e!:; s o

d(,,: busca po d e t er m i n a r 1'1;,:\, décad<:\ d o s t r i n t a ,':'I,nO!:" porém

muitas vezes é reat ivado v o 1t ,:i, d o s

pessoas, o que convencionalmente se tem chamado de "crise de
me i a i d a d e ?",
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c ara c t 0:1"í~:;ti c o do =;0:1'"humano. DE a c or d o com F.l0:1'·gamini (20)::

o indivíduo está s at i !:>f(:;~i t o

consigo mEsmo e com SEU nívEl de rEal izaçio

pessoal a cada grau galgado na vida. Quando

c on s t a t ,:\ (·:·:st a SII'l açio 1 j ,'::i PClc!0:

c o l oc ar d iiv i d"l

Considerando qUE a vivência humana se traduz numa
c on s t an t e I"enovaç:~\o> num nHJ v i I1H::n t: o c on t ínuoy PCldcmo s
c o mp I" (.:.:0: n d f"' I" P o I" q 1..1. ~:.: ,',\ E' s C o '1h ,:\ d (.:.:. c a I" r' (.:.:i 1" ,:\ 9 (~:I" ,:\1 m(.:.:n t E n fí o é

feita uma ~nica vez.

E n t: I" <-:: ,':\ t 0111<:\ d ,':\ d c-:: cI f:: C i ~:;f:i o I" 0: f E: I" (.:.:n t (.:.:,',1. f:: s c o 1 h ,',\ f..:. ~:\

implementaç~Cl desta. existe um estágio intermediário no qual

,',\ pf::S!:;D<:'I.torna m.:\ i ~::.c: '1 ,:\1",':\ "". ~:;ua ~::!:;cCll1'1,':\ c-::. rii ss i P':\. ,':\ '1 suma s
d~vidas qUE tinha antES de se decidir. ESSE período pode ser

chamado d(·::P('::l"íCldode r edu ciio de d ie eoruin ci e , tal qual (.:,.

usado na psicologia social.

(20) BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Psicologia Aplicada à Administra(ão de Empresas. Sio Paulo, Editora
Atlas, 1973, P. 83.
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Nel f..; ,. o indivíduo procura reduzir ~:;E.'I.lS <:: on f 1 i tos
l n t e r n o s ~:;Dbr·(·,:o s '·il~;P€·:ct:C)S,·:\t:ra(·,:nt~::~:;das a Lt er n a t j v a s qu<-::'

nio foram escolhidas e o fato de nio ti-las escolhido. Antes

de colDcar em prát ica a escolha realIzada, 0 indivíduo
procura ot pontos posit ivos qUE existem na op~io escolhida E

C) S <:\ !.:; p E.'C t:o s n e 9a t iv o ~:; d ,':\o p ç: ~~o I"<-::j f:: it a cIa , D n d (.:.:I"e ~5 icI(.:.: o

refDr~o da dECisio tomada.

refor~o para a decisio tomada. A redu~io da dissonância tem
9<:::1'" a Lmen t (.::. 11.1 gc\r' qU(':';

i m porLa n t e s para SU,'ilvicia e, quanto m,:\i~::.d iiv i d a s t i ver e m
I" 0.' 1aç:~~o p,:\I" (.:.:c E m a i DI'"

,'ild i s so n ân c l a , plr De UI"a n d o 1.11"'1

reforço para a declsaD tDmada.

C· o',d(·:. c: o n ~:;i cI (.,:Ir a n cI o ,'ile ~;c:C) 1 h ,':\ d (.:.; c DIHD um
PI"DC E·: f:; !5 C) não oc or' r E uma 'v' i da 7

consEqUentelllEnte nesse prOCESSO dinâmico.

t omad ,'il•
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2.3. A escolha da o~9aniza~ão

A escolha da organiza~io muitas vezes precede à escolha

d e uma OCUpciÇ:f:\O (.:~T fr·E~qUent eme n t (~ ,.:\ e s col h a d,·;"\ proim€·~ira

delineia a histciria profissional de algumas pessoas.

Embora exista um maior n~mero dE. pesquisas relacionadas

com ':l. (·:·~sco 1 h <:i que com (.:.~se 0"1 h a

organiza~io Em qUE SE vai trabalhar. as tEorias qUE se

d e d i cam d isc:u!:;!:;iod'·:I. €.~S C o 1 h '·:i d (.:.~ .-,
s a o i 9 u a 1 IlH::-n t E

aplicáVEis no Estudo da escolha da organizaçio.

Um Exemplo disso 0 o modelo proposto por Holland Citem
:.:2• ~2• 1. ) T que r: E~1 a c ion a pe ,r S O n <:"!1 icI ci d (.:~ e: c: a III P O ~:; o c: U P e\ c: iD n ,:ii!:; T

as!:;umindD que <:"!(·:·~scolh,:!d c c a r rc i ra (·:~f:>t,~re lac i on a d a com

envolVE. A tipologia proposta por EstE autor podE tamb0m ser

c o m p r· e f·~n d E·~I··· mo s como se daria a (~~!5 c: C) 1 h '·:i ela

pessoas dD t ipe !:;oei ,:!".I. (mais voltadas para
'·:it: iV id ,:o. d E <:;. in t er p €o' S S C) a i5 d o q 1.1E ,:i t: iy i d ,:icIE~!:; in t: e "1ec t: 1.1a iS o U

f í !:; i c ,:i !::.) o p t ci I'· i ci In P OI'" t ,'"a b '·:i I h c·!I··· f::. IH o r 9ci n i ;C~a ç: 'ií E~S qUE" PC)s sUa m

uma cultura dESSE" tipo.
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{verd,;\dE' qU(,':'mu i t a s 'ieZE~S o i nd i v f d uo t cm uma idéie'

sobrE' a organiza~~o quando está fora dE'la E' essa imagem muda

no convívio" 1"l~'~>moa ss i m , c on t t nu ar t a \/,';\lid,:,,':\cc lcc acâc

antE'rior que relaciona caractE'rísticas dE' personalidade com
cultura organizacional.

Se a PEssoa nâo se adapta à cultura, a tE'nd2ncia podE'

geralmE'ntE' procuramos organiza~gEs com as quais possamos nos

i d f~'n t i f i c a ir d E' ,';\ 1 9 uma f o I" m,,\ ,. !;; f..:. n d o q I.l E i n c: t us i v €-~ o t LIr n (I ~.'é:' r

podE'rá a SEr mais baixo nE'SSE caso.

SabE-sE qUE' PEssoas cujas nEcE'ssidadEs vao dE' encontro

c:o m o c: 1 i ma CJr' 9 ~In i z ,:\C i o n c'l "1 !;;E n t (.:~m....s E Ir! ,':1 i!". r E C o m P E'n ~>,':1. d é:\ !;; E':'

sat isfEitas do qUE outras cujo Encontro SE dá EIllmEnor grau~
da;' p Co d f:~1r! o =; cI i ;:.~(':':'1" q I.J. C· (.?~;;!:;c (.:.~ncon t ro Po cI C I" i ,':1. ~;; er t ,;1 mb é IH U Ir!

fator considErado quando da Escolha da oFganiza~âo

(21) DOWNEY,H. Kirk , Don H€l1riE'gE'1 and John W. SIOCUDlJr. "Consruence BE'twE'E'nIndividual NE'E'ds,
Organizational Cl iaat e, Job Satisfation and PerformanCE". Acadgmy of ManagEmgnt Journal, vol , 18,
1975, pp. 149-154.
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Ex peri én cin s: do i n d ividu o n ume org<i1ni.::"é/~'áó

~3c:h(~'i n ,':\pr es en t ,:\ (':'~~;t á!.=J i C) ~:;

experi&nc:ias do indivrduo numa organiza~io

1. Estágio dE entrada.

I~E~f("~I~e""~:;(,:,:'ao Per,rC)c!o dE prep,':\I"ac;:iodo i n d i v id u o , ,:\0

PI"OC0~~:;~;;'O dE rccr u+ ame n t o F ~:;E10:<;:~\() qu[,:'PI~E.'c:~:~d0~m,\ a dm i S~:;f:\Cl

na organiza~io. O Est~9io dE entrada tErmina quando a pEssoa

inicia SEU trabalho. passando-sE entio à fase SEguintE.

2. Estágio de Social iza~io.

Nf:~S~;:,(':':' ~:,:~:;ti:\giC)ro indivíduo apr'Enc!~:: qU(:'11 é, 01,,1, nf:\o ("I

c o mP o I"t (:\InE' n t D a pr'o P I" i,:\cID 7 d E ,':\C o r d o c D In ,':'1 ~:; I" 0: gr' a ~:;E n C)I"In (:'1 ~:>

d a o r' 9 ,:1n i z: ,,\ç: f:\ o " No d €~C o I" I" <-:~r' d e !.:;. s a ,Fas E' T C) i nd i v íd uC) t: a fi) b éIn

t e In c: o ri t a t: D C o In D ~:; c C)s t: um <-:: s c' I" ~::!:J Ir a ~:; (':'~::< i s t: c n t: ~::';:; n ,':'1 c: h ,:'1 m,':\d 'oI

i nF'orrual )' c o m P I" (,,: (':'~neleI" m e 1 h OI" o

funcionamEnto real ele seu 'local ele trabalho

Trata-sE de um PEríodo E'm qUE' ambos. i ncli v ídUD (.:.:.

Drganiza~5o. tEstam-se mutuamEntE. onde cada um vai aos
po u c O~:; f'olrmand D um ql ..\<:\d IrO cio out 1"0.

(22) SCHEIN, Edgar H. Career Oynamics: Matching Individual and Organizatjons Negds. Massachussets,
Addison-Wesley Publishing Company, 1978, p. 82.

(23) Or9aniza~ão informal deve ser aqui entendida como abrangendo todas as rela~ões, normas, valores e
cren~as não estabelecidos na organiza~ão formal, como tambfm todo o comportamento correspondente que
não foi, e nem poderia ser previsto.
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Pal",';\~:)c:hEin. ,':1O c onh e c s r me l ho r a or san izaç:f..\ocomo

também as at ividadEs a SErEm deSEnvolvidas, o indiv{duo pode

dil'"igir SEUS esforç:os para a inovaç:io ou mudanç:a. SEndo qUE

s U ,:\c:a pa c icIiHIf~' d ("~ FW o P or m u d a n c a s ,;\U OH?n t: a a mE d id a Cl'.1 f.':' vai

adquirindo sEniol'"idade.

Ao c:ontr~rio da maioria das abol'"dagens sobre carreiras

quais fo c a 1 i z am ,;\ i nf'1 u ê n c i ,;\

organizaç:50 sobrE a ( s or; i a l i z a c; f..\o)r ~:;Ch0: in ti" at a

c:,;\I"r' E i I",;\ c:omo um ,';\I"0: '1 aç:f:{ o 1::0 iP o I ,';'I,/,' d (':':'influ2ncia Entre a

P(~:S!:;Oi';'\(':':,;l, ol"gan i :<:aç:f:{o.(':1 P~?SSO,';'\in f Lu c n c ii':\ a ClI"gan i zaç:f:{o

i~tl"avé!:; d e SUi':'\citada C:c\pac:-idad(,,:dE' i n ov a ção c omo também é,

influenciada por Ela.

,';\c: ~,: i t ,;'1 ç: f:{ C) mu t u a ,

i m po I" t a n t (',~posto qUE' agora a rE'laçâo EntrE'
(.:.:, i n d i v í d u o c Iaram e n t e

definidi':'\.

bc:hein d e n om i na li~:': con tr e to

P f.:; i c <.:I] ô'.9 i c o:: c:o n j 1,1n ç: ~{o 0: n t Ir E' D qUE o i1'1d i'v' íd u o iI" i';\o f E,'r' (':':c 0: r'

poder~ ofereCEr em Ir (,,: 1,;\ç: f:{ O i'\ O que n in d i v íd 1,10 E!:;Pf.~I" i';\ i

I" ~'C ~~'b e r' •
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Es t c c on t ra t o é "psicológico" pOr'qUE: seu!!. t er mo a não

estio escritos em nenhum documento. Se uma das partes vier a

falhar', algumas conseqUincias como

desmotiva~io E turnover (2 •••)

• <.I processo de esco l h e deI csr re ir n é:' da or smn iZclção

Res umi dament e , o pr'OCESSO de f:,:scolh,,\ d(,:,: c ar re i ra pode

Note-se a rela~io

d es t a com o ~::stc:'s.:JiCldas e scol has re a Lf s t i c as mencionado no

(24) SCHEIN, Edgar H. Organjzatjonal psycholpqy. EngleMood Cliffs, NeN Jersey, Prentice-Hall, 1970, P.
45.

(25) TIEDHAN, David V. Citado por HALL, Douglas T., op. cito (2), p. 27.
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CLARIFICACAO(REDUCAO DE DISSONANCIA)

\\
INDUCAO(SOCIALIZACAO)

\\

F
I
G
U
R
A
1

FIGURA 2: O PROCESSO DA ESCOUlA DE CARREIRA
TEMPO

\\

INFWENCI A(INOUACAO)

\\

PERIODO DE
ANTECIPACAO
E DECISAO
(PRE-ENTRADA)

INTEGRACAO(INFWENCIA MUTUA)

EXPLORACAO

\\
CRISULI ZACAO

\\
ESCOUlA
\\

PERIODO
DE

IMPLEMENTACAO
(POS-ENTRADA)

FONTE: David U. TiedMan and Robe~t P. OJH~a. C~e~ DeveloPMent: Choice and AdjustMent,
New Yo~kJ College Ent~ance ExaMination Board. 1963, P. 49.
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P"'I"t: (':'~i nf(:'~I" i OI" ..

A d i men sf:\o qUE o c am i n ho do

d e s en vo 1v i men t o PESSC),:\"11(~~v.:,o ind iv (d uo e m d ir' e c f:\O ,:\ um

estado dE inte9raçâo com o ambientE dE trabalho ..

As flexas duplas i n d i c a m que os Est~9ios nio

irrEvers(veisT misturando-sE com frequência .. Por EXEmplo. SE

novas, c on d i c ó e s s ur s i r em , C()1ll0d i Li c ul da de a de o f e r t a elE

Entrar no mErcado elE trabalho ou Illudar elE organizaçâo, Esta

pessoa retornaria para est~9ios antEriores ..

t (,:~r'eln ,':\pl"f:~SEnt ,':\eI ,:\ S

91"<:\f i c ame n t ~:~y nf:io POI'" ~ 't '(':'~~:; L a : I c: ,':\ lÓSlica d,':I,

d i d á t r c o iel~ias Expostas acerca do

a s s un t o , Como foi c o l o c a d o no i n í c i o d e s s c c a p it ul o , o s
t<Ípic:o~:; d ev em c on s i d e ra d o s c: omo f:'~St i mul ad ore s
rEflexâo sClbrE o tema aqui abordadD ..
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2.4. A administração da carreira

N ~\o (.~>: i s t E n e n hum ê\ f Ó r mu 1a n E~IH C o n j 1.1n t o dc:::. I" E~9 t" a ~:; q I.H·~

nos EnsinE qual a melhor forma dE EscolhEr uma carrEira. uma

or9aniza~~0 ou como adequadamente administrar uma carreira.

Todavia, Existem muitos Estudos dEdicados a Esta Jltima

questio qUE valem a pena serem considErados, pois Enfocam a

carrEira do ponto de vista do indiv(duo.

Dentre eles Está o de GreEnhal..ls(~6) que, adotando esse

enfoque. apresenta um modelo dE administra~io dE carrEira
T,:\ "1 mo d e l o (.,:. c on s t i t u í d o por' l.J.mconjunto de ., .v ar I a v e I ~:;

a t uam ao me smo tE.'IllPO,. nf.~() par ecendo h,:\VE~I" UIH ,':!SPECtoma r s,

importante qUE outro. O autor coloca qUE, embora as pessoas

possam nio conduzir suas carrEiras da forma aprEsentada. as
que ~:·~nv()1v em podem "1 (·,~val'·

I
., .

c ~::!:;E·..J ,:\ 'v'e 1 s ,

E s 5 E: IHocI€.~"1C) é- ,:! !:; E.'9 1.1i I" ,':\ pr e s E n t C\d o 9 I" C\f i c a III f,~n t e n ,':\

figura 3, nio devendo ser encC\rado como um modelo fechado ou

(26) GREENHAUS, Jeffrey H. Caregr Managgmgnt. Chicago, The Dryden Press, 1987, p. 18.
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F
I
GU FIGURA 3: UM MODELO DE ADMINISTRACAO DE CARREIRA
R
A
2

.....------INFORMACAO, OPORTUHIJ>ADESE APOIODE;------,

Necessidade de
Decidi!'

~
IXF'LOH.C AO I'I

CABIIl!A
~ CONSCIINCIA DI

J----~ SI I DO AHJ;IINU I---r-F~
A

ISTAHLIC IHENTO
DE

Of.JETIVOS C
B

AVALIACAO
DE CAT<HIl!6A

H

FHDBACX:
TRA!ALHO/NAO

TRABALHO G

DESENVOLVIHENTO
DA

ESHAU61A D

PT<OGHSSO
DIRH IONADO
AO OtH:TI\!O F

IHHEHENTACAO
DA

ESTRA'rE61 A E

I
I

FONTE:Jeffl'eY H. Gl'eenhaus. Ca!'eel' ManageMent. Chi cago, The DI'Yden Pl'eSS, 1987, p. 18.
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t r ab a l h o (.:' ~;·~>(per·if.'ncia~,; dE' vida f:;ao c ompa t f v e i a c om /

o mod el o pc\rtE' do pr'es!:;up(Jst:o dE' qUE: ;:\~::. PE:~5S0<:\~,;

c on s i dEI",:\IH ma i ~::. !,;<:\ti !:;f~:~i t: a!:; f·' ma i S PI"odut i v as CfuC\ndcl

próprios desejos € aspira~Bes. Pesquisas mostram qUE'

rela~ao a ambos vao de encontro com algumas dE'

pc\lrt i c u l ,,\1" i d ad e s , C (JOlC)r. n ec es s i da d e s , valClI"e~,; f·' (·;·~~:;ti '10 d(.;.;

v i d ,':\ (~7)

A e....•·p.lori.'l~;·fto de csirr ei rn (fifjul"a ::l, Le t ra Al, 1"~::fE:I"f;':-!,;E:

a coleta e anál ise das informa~Bes a E'la relacionadas.

E;·: p '1C)I" t:\ ç; flO ,':\CIUi y tem o ~,;en t: i d o d (.;.; t: C) IIIa I" c:onh (":c: i mE:n t odE' S i

prdprio (interesses e habil idades) e do campo de trabalho.

Greenhaus afirma que Illuitas vezes as pessoas têm idéias

pouco real istas sobre outras organizações.

~,;en d D d i f' íc: i '1 e nc:o n ti" <:ll" ,':\ '1 SJ I.! III,',\.:,:. qU. e: '·:l. clm i t: e In q1.1E-;' Pou c o ~,;,:\b €o: In

s ob I" e c. de c: c\ r r' f..; i I" "". d en t I" o pro cí PI" i <:\

(27) HOLLAND, John L. Hakiog Vocatiooal ChoicEs: A Ihgpry pf Carggrs. EnglEwood Cliffs, New Jersey,
Prentice-Hall, 1973, p. 38.

53



[) r:. .(-'a t o ,. como visto no cap{tulo 9Era 1me n t e

fi d m i n i ~:;t I" a ç: (~o P I.Á b 1 i c::<:\ r existe uma t:end0nc::ia a achar qU(':~

con c e i t o p pr e c on c e i t o que dificulta o conh e c Lmen t o rE,';\1da

trabalho, de SEU Espaço ocupacional.

de car rei r e ,:\0

c on h ec i ment o d e ~;i pr·ópr·io,. d a s, "Ilt:Elrn,;\t:ivas d(·:·:·t.rab al h o

d e n t: I" o fOI"':i. de d e t; E"1"m i n a d a OI" 9,;\1") i ~::,';\<i:~\O ,.

amplamEnte do espa~o ocupacional, t ,';\nt: o pai" '·;l.

in{cio de sua viela profissional, como para as qUE já possuem

in d iv "d u o t:o r n ';i. I"- S (.:.:.IH,":\i~:;c o n s c: i~;~n t: <-:.~ d E' ~:; i m E~s m o F d o m u n cIo

d (.:.:. t: I~a b <:i. "1h o )' f o r' m u 1,';\". o b j e t iv o ~:;d (.:.:.c ';i. I"I" e iI'""I. ,':\ pI'"o PI"i,:\d o '::;r e

desenvolvEr estratégias necessárias para atingir objet: ivos

carreira seja algo fácil de SEr feito ou qUE com Ela esteja

g,';\I~antid a ,',\,:\quisi Ç:f:\D d e p rof u n d a s (.:.:.iit e i~:; infClI'·maç:()e~:;.O

autClr apenas sugere que a administra~âo dE carrEira POdE SEr

mais EfEt: ivamentE condu.zida se fundamEntada Em baSES só1 idas
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Pro s e e su i nd o , a con ecién c i s de si e do smb i en te ( Le t r a

d e c ar r c l r a a d e qu a d o s ('-' o d e s en vo l v í man t o d e e s t r a t é s i a s

coerentes. Greenhaus afirma qUE dificilmente escolher-se-ia

o b j E~t ivo !,;I'· t'a 1 (!,;t: ic C)!::.s E~m !,;E· t e I'· u m <:lv is ~~\o "·lc u r a d a d E· !"i <;.:.

d e $(::1.1 me i o ,

de car r e ir a !:;~\o C) ~,; I'· e s u "1 t ,!\ cIO!:; que 1.1 OI e\

Espec(fico!5 p claros. maior será a probabil idade de se

desenvolver uma estratégia efet iva para o seu atingimento.

A é,'st·rat·égia de carreira ( 1e t I'· ,:\ D clcl -f-' i sur ,.:\ ~l) (.,:.

c om p o s t a da !:;.0:qi.i[)nc:i':ld(·,:· <:\tiviclaclf::!,;cl c s t j n ad a s a ':l,iuda,,·1.11"1"1

indiv{eluo no alcance ele SEUS Db,iet ivos dE carrEira.

C) I'· Sla n i Z '·:lÇ: ~\ o onde ~:;(.:.:" p'·:ll'·,;1. a n t e c: i pa I'·

OPClI'·tun i d ,:lcle!:; y c:om C) t: am b É:m s r:· .[-'<:\ZEI'· n o t ,·:\1'" isto ,
e,

tornar seu trabalhD vis(vEl de alguma fClrma.

(28) GREENHAUS, Jeffrey H. Carggr Managgmgnt, op. cit. (26), p. 28.
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FI a .•.·;:11 i a ç:Ho d f:' C ar r é:' i r a ("1 e t r- a H d <:\ f i 9 1,11",:\ 3) r pe r m i t E~

ql,H'~,':\pessoa t enh a um Fee db s c:k T d e forma ,:\ re Fl e t i I" s(':~ (JS

ob .i f.d: ivos propostos p estrat~9ias adotadas ainda fazem

~,H:~ntido. O!:; ob J et ivos podem permanecei" O!;; mesmos, porém a

estrat~gia pode ser alterada.

A a\.'·',:I.7iac;'3ó de csrr e i r u também func i on a como insumo

para qUE a pessoa conhe~a melhor a si e ao seu meio,

realimEntando o processo de gestio de carreira, enfatizando

s e u c ar zit c r contínuo {'::'d i n âm i co , on dc as dE~ci!:;í;e!:;n~,o sf:ic:o

tomadas uma só vez.

A deSPEito das qUE os modElos cm

suscitam. os aspectos que EnvolVEm a dinamicidadE E cont (nuo

red d b a c k cID P f' OC e !:; !!; o cIE' C a 1"1" ~:~ i r' e\ ,':\ pr: C::~s ~:'~n t ,:\do y cIe vem s e r:

re s s alt ados , ti rea Li d ade no!", most ra qUE a!:; h i s t é rLa s d(:-~

c arre i r a , via de r e fJr',,\, sio desenvolvidas dentro de um
d i n âm i co PI" DC: e'";!,,,C)d (,:,:, cIESC:ob ('~Ir t: <:\ d (':':' h ab i 1 i d ad e s r

OPOI"tU!') i d ades,, d e c on t (1'11.1,';\ ,':\vaIi,:\c:f:io f-' Pee db e c« qUE df.~o um

contorno ~nico à trajEtória dE carrEira ele cada pessoa.
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CAPr.TULO :3

A CARREIRA E A ORGANIZACAO
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CAPiTULO 3

A CARREIRA E A ORGANIZACaO

NNuma organiza~io existem várias áreas administrativas.

h
I

ele espec: i al i z a d a u ma u n i d a d ePOI"

() r' 9 ,:t n i i:a ç: i o , m e\S E S t: <":Í. t a mb ém ~:;C)b I" f::' 5 P o n S ,:t b i I i d a d e cl <:-;. t: C)d C)s

PI" Df i ~::.~:;i OI""!a i so s

COlllplExidade torna-SE mais evidEnte na medida Em qUE b ~oco

P I" i n c i p (:1 1 d f·:· 51.1 ,:i ~::. ,:i t: i v i cI ,TId esc· o ~:;~?I" h U OI a n o ( c o n s i cl e r' a n c/ o

t D d ,':1~::. !:;u a s i cI i o s ~:;i n c: I" a!!; ias; (.:.:.o (";\mb i e n t: c ~:;o c i cl 1 y P D"1 í t; i c:: C) y

E~c:o n li III i c:o f·' c U "1t U I" a "1 c:orn o q 1.1<:1. I i n t: E I" ,:\ 9 E) ~ c:.' sua ~; ·r·' u n ~ o e ~:;

~::.i c/ C)
d e s en v oI v i d a s de ,':\ I'" r' í t: m i c: '·:l.

d F:~~::. i n t: (.:~91" ,:\ d ,':\"

humanos. do dEscompasso de sua at:ua~io e de como a carrEira
PC)cl E~ I'" i ,:\ ~:;e I'" 1.1IH e :I.E.' mE n t: C) h ,:\r' OI C)I""!i :.:.:ê':\ d C)I'" y c: (J n t: r i b u i I")d o p <:l. I" ê':i ,':1

n a IrIc'ciida qUE-: 1.1mCl d a ~:;

po ~,s i b i "1 i d ad E: !:; o nd c ~:;c d ,TI I~ i ,:\ o ~::n c C) n t: Ir o e n t: I" E' i n t E~ I" (':~~:;~:;E <;; (.:.:.

DbjEt: iVClS do indivíduo E da C)rganiza~iCl"

(29) PINTO, Nelson Martins. A Inte9ra~ão das Políticas de Recursos Hymanos nas Empresas Estatais
paulistas: proposido dE !Im MOdElO CEntrado na Carreira. TESE de DoutoramEnto apresentada à Faculdade
de Economia e Administra~ão da USP, 1990, P. 28.
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3.1. As Funções básicas da Administração de Recursos Humanos

e Carreira

Vejamos em primeiro lugar. quais sio as fun~8es b~sicas

Adm i n i s t r:adio de I~EC UI'· SOS Huma n o s 7 d e po i s

discorrermos sobre o descompasso de sua atua~io.

Aquino (30', adotando um enfoque sist2mico (3~'. coloca

• a fun~5o prClcura~

• a fun~5o desenvolvimento;

_ a fun~5o manutenç50;

_ a fun~5o pesquisa. E

_ {":\f u n ç: ~;{C) 1.1t: i "1 i ~::.(:\c ~{o n

(30) AGUINO, Cleber Pinheiro de. Administracao de Recyrsos Hymano~: Uma Introdycao. São Paulo, Editora
Atlas, 1980, p. 80.

(31) A idéia de sistema parte da Abordagem dos Sistesas Abertos, que considera a orsanizacâo como UAl
sistema formado de vários elementos inter-relacionados entre si e com o ambiente; sendo que qualquer
problema no funcionamento de uaa das partes afeta o todo. Desta fonla, a Administraç:ao de Recursos
Humanos ~ constituída de partes que atuam juntas e em interaç:aocom o meio ambiente, formando um todo
com objetivos comuns. Cada parte possui suats) funç:ao(ôes), que apresenta um resultado que serve de
insumo para outro sistema ou subsistellla.
A Administraç:ão de Recursos Humanos interage com outros setores da organizaç:ao para obtenç:ão do
resultado final, evidenciando a característica de unidade.
Ver KATZ e KAHN, R. L. Psicologia Socjal das Organjzacôes. São Paulo, Editora Atlas, 1970.
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li (., +un c âo pr'ocul"a t em como ObjEt: i v o c en t ra l pr'OV(':'~I"a

E:mprE:sa dE: mio-dE:-obra capaz dE: executar as tarE:fas do cargo

para a qual foi contratada, Na pr~t ica, é ~ormada pelo
recrutamE:nto E: seleçio.

A ~unçio desE:nvolvimE:nto visa combater a obsolE:sc~ncia

do quadro dE: pE:ssoal p estimular no trabalhador o desE:jo de

assumir maiorE:s rE:sponsabil idadE:s. Sua i n t en c ã o b<:\sic,';\é
c o n d u ~,~i I" o emprE:gado a treinamentos, desE:nvolvimE:ntos e
rE:ciclagens constantes e induz{-lo a ascendE:r funcionalmE:nte
d en t ro cirsan i~,~ac;:io.. pr'c\t:i c,:\ y (·:·:ssa 'f-'l.1nç~\D E,

representada pelo treinamento, pelo planejamento de carreira

c pe 1. ,';\ P I"o mo c;:~\C) •• S ~\o a t iv i cI a d (':'~s ~,~~:;t: im u "1a d ClI"i:\ S d o pr'C) 91'" (,,~~5!5o
permanente do trabalhador.

atravé·:::, b (~~n (':'~f {c i rol ~:; r;..:.

incent ivos mot ivacionais de natureza psicossocial.

A funçio pesquisa objetiva cDnhecer a fClrça de trabalho

d,':\ cmplr~:,~!,j":\.. E::m t: E'r'mc:)~::,Plr~t iCClS y envol VE ,':\~::,,';I,t:iv i dael(,:,~~:;de

<:\l.J,';I,liac;:~\oele d~~s~:'~mPE~nhD(,,:'o b an c o de d a d o s , i n t e nran d o todo

i n'Fol'"m(:\ç:Õ(~~5d(,:,~ pessoal, desde C) pr'imeir'o
contato com a empresa até seu eventual elesl igamentoH

(32) AGUINO, Cleber Pinheiro de. Administracão de Recursos Humanos: Uma Introdyc~o, op. cit. (30), pp.
80-85.
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A c ar r e i r a , nosso foco d e i n t ere e s e , e n c on t r a+s e n a

Fun c â o d e s en vo l v l men t o que segundo Aquinc). v i s a c omb a t er ,':i

obsolEscincia de pessoal e estimular o trabalhador a desejar

assumir maiores responsabil idades.

Tanto (""I comb a t e ,':1. ob s ol e s c ên c i a de pessoal. quanto C)

(~st:í mu l o que o trabalhador deseje assumir maiores

responsabil idadES podem ser vistos de dois lados: o da

o I" fJ ,:1n i z ,:\ç: ~\ o r qu (.:~ p Ir Oc u r ,':1 t e I" I.J.m q 1.1a cIr' o p ,r f:: FI a," ,':i dOE' ,:i d E~qu a d o

pa," ,':1 ,':i t in fJ ir' s e u !:; C) h j e t: ivos ;; E' C) u t r' o ,. o d C) in d iv íduo q '..\E'

d t::' t rab a Lh o \:)U:;C'·:I. ,':i t i n fi i r ob J e t i v o s

p,'"o1-'i!:;':; ion a is , Por pa"1a VI" ,':i

desenvolvimento sugere crescimento, aç:ioy mov i men t o y

plano de carreira que, em ~lt ima anál,se. poderia contribuir

para at ingimento dos ol:>jet:ivos ~ interesses da organizaç:~() E
do i n d i v í du o ..

H Ú IH U i t D tEm p o q '.l. (.:.:. V c\ I" i o ';:; ,':1 IJ t: D r' r:·';;:. eIen t I" o d o c:(:\III P o d ,':1.

ciincia ela administ:raç~o tim assumido a orientaç~o cOlllum elE
I" e f 0'" c;: ,:\ I" i m po I"~t 5.n c: i ,':i da compreensâo do comportamento
humano dentro das organizaç:~esr ol:>jetivando uma melhor
'v' i ,':\1:> i 1 i ~':':aG:;i\D de soluc;:âo das mais variadas dificuldades
DI'" gan i z a c i on c'l i!;; ( :il:;})

(33) BERGAKINI,CecíliaWhitaker.Desenvolvillentode Recursoc.HYllanoc.:Uma Estratégiade
DesenvolvimentoOrganizacional.Sao Paulo,Atlas,1987, P. 16.
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11 CC":\d (:\ vez ma is v c\ i s ~~ c: o ri f' iI" ma n d D ,';1. í m po r' t â n c iC:l. d (.:.~ que

não me l h or c: 01 i 1))(:\1" obj e t: i VOf:;

Ol~g,1n i z a c i on a i !". se nãCl '[-'or'ab er t a ,':\ o nort un i d a d e PC":\I',';\qUE.'

cada indivíduo POSSe\ t el~ <:\ssegur'ada a
prdprias metas pessoais tC":\mb~mll(~4)

A!:; sim ,. p o cIe mos I'" 0~a f' i I" mar' ,':\id é i,':\d (.:.~ que a E'~:.: i s t f} n c í (:\

dE um plano dE 1" e a 1Ine n t: e c omb C":\ t ,':\

1 .~ . Iob s o E"!,;C enc 1,:\ c e P€,~sso<:\:I. <:-:. (.:~ s t i InIJ 1(.:~o trabalhador a assumir
maiorEs responsabil idades, pDssa favorecer o alcance dos
objet: ivos pessoais e organizacionais.

Entretanto, o funcionamento da ~rea de REcursos Humanos

c:onv i v er com mu i t o s dificultando sua
e\ t u <:\ ç: f:\ Co , b e In c: o mo D P 1 c\n ~~j a m~~n t: D d (.:.:. c: ,':\I" r' c i I'" a n o s IH o 1 cIE'~!,;

descritos. Esse será o assunto do prdxi!)lD item.

(34) BERGAHINI, Cecília Whitaker. Desenvolvimento de Recursos Humanos: UrnaEstratégia de
Desenyolvimento Organizacional, op. cito (33), p. 21.

62



3.2. O descompasso da área de Recursos Humanos.

o descompasso da area ocorre desde sua abordagem
t: e é r i c:,:\ P I" e s e n t: €.~ nos "1 i vr o s tema su,:\

operacional izaçio nas organizaç5es. Desta forma. a visio
• A n .

S I !5 t €-o'IHI C ,':\ qu a 1 n o s I" (.~'f e r' i mo !:; an t er i ormen t e , não tem s i d o
IHUit:Clconsiderada.

Nos 1 ivros sobre Administ:ração de Recursos Humanos.

!'.;f:: u !:; ':\I.! t OI" f..:.!:; f.·~!:;CI" e v em corno se o ob jet:iv o PI" inc iPc\"1 f OSSf:~

retrat:ar um conjunt:o dE técnicas E mét:odCls de como admitir.

avaliar, dESEnvolver E rEcompEnsar pEssoas.

UESSES autorES pErmanECEm a n{vEl dE simp"1es at ividades

,:\1'" (.:~,,' !::. cI E' I.!m,',I, 9Er' Ê.' n c i ,:\ d e: F<e cu.I"<o;O!::· l+uma n o s ~ t I" an !:;m i t: E m mu i t o

mais o conhEcimento do ucomou procEdEr Em cada casou <3~)

(35) BERGAMINI, CedI ia Whitaker. Desenvolvimento de Recursos Humano,,: Uma Estratégia de
Desenvolvimento Organjzacional, op. cito (33), p. 14.
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Segundo Zaccarel1 e Kwasnicka (~~)~

UTradicionalmente os 1 ivros sobre administra~io de

pessoê\l sio uma coletânea d e tópicos isolados, SEm

mo ~;ti" ,T!I'" D S to; (~: u ~:; H r a 1.1S d €.: i mpor' t â n c i c\ 1""' e 1a t i v (:\,se m

neCE!5Sc\I" i am en t e

e:-: i ~5t (~~n t e s •. Por' E:·:€mpl o T c::C)St: umam

apresentar conceitos e t~cnicas de reCrl.ltalll€nto,

~:;e".I e~~\o de Pf:·:SSC),:\1 e t re i n <:\IIlE~nt: o " porém o

ti" <":\t .:\ment o i n t ~:~!:=.II'·c\ 1 d(·::5S€!::. a s s un t o s é· n u l o ou.

i n s 1..\ f i c i ~~n te). [.:mb o I"a ,:\ p r' <:~t i c (:\ d (.::mo n '::.t r' f..: ~:, (,.: I'" Ô b v i o

que quanto mais refinadas p rigorosas for€m as

t écn i c a s f-' C I" i t ér' i o s de I"~e c:r' u.t: a InE:n t o f·'
,.,

'::;(",leç:<":\Cl,

menos o tr€in<":\mento tenderá a ser enfat izadCl e

ViC(·:·:·..·'v·f·:I'·S,:\.. E55,:\ t a c un a d,':\ ,':,\bor'da!:=)E:IH t e é ri ca t e m

si d o PI"eenc:h i da (.:.:.:.:pE~I" i f) n c: i ,:1.

a d m i n i s t I"a c:IDI" f..:. !:; d e I'"e c UI'"!:; D ~:; h IJ IHa n o s •. "f: i InP DI" t a n t: (.::

u m e s f o I"~ç: o CJ I"~d (.::n a d o p ,:1.Ir ,':1. ·f ,:1.z E: I'" um ,':\'v' an c o t E 6 r' i c o

q IJ (.:.:. sub !:; t: i t: u a e !:; ~:;,':\ C >: P (-:I" i ~~n c i c:\ ou. que , p €o: 1o menos r

acelere sua aquisi~io por parte dos <":\dministradores

de recursos humanos" ..

(36) ZACCARELLIS. B. ~ L. Kwasnicka. "Hierarquizado de Decisões da Funç:ão de Pessoal". Rgvjsta de
Adminjstrado da FEA/USP, vol • 13, no. 03, Jul/set • 1978, pp. 47-48.
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s~:"~os f:~lE.'m~~ntclt:;d a ,:\r"ea SâCl tra t ací o s i s o l a d amen t e n o s

1 i VI'"CI~;'" qu e di ''"':\ n a P,'",:\ti ca! !

No pa""f.'Cf:~r" d e Be r s am i n i (37):

a n t E ~::"qUE.' CJ~::",:1 d m i n í s t I'"a d o r E.'~:; d (":: I'"E~CU,," s;o s

humanos t ivessE.'m acesso a

(":~scon d 0.'-1 o s i me d i i",1 t: ame n t f2 ,d f!:

colocando-os o mais seguramE.'ntE.' possíVE.'1

~;;eu t:\ "1 c:a li c:e .. CClmE~(;:,:\r: PClI'" e 1e s

~;;(~:"m P I'" (":":" "f o i d f::~:;C\!!, t: r o s o , f:~In qu 0:" ~;;(":": P E S f:"~ i":\

n e c e s s i da d e de cou h e c er i":\ técnica .. o qUf."~

h,"Á d e e I'"I'"a d o , ent~\CJr nâo é ,":\t é cn i c a e m ~::"i

mE~S In "I," In a s; i":\ "i-' C)I'"m,:\ d r;" ,;1d fi) i n i s t r i":\ "" I'" (~~C IJ r" ~;;o ~:;

hu ma n o s " "

Na f:":mD''" !;Jan i zaç:f:iui";1 o

fl.1nc:ionamEnt:D •. p(":";r: c 0:"b e I'" inte9ra~âCl deficiEnte

entre SEUS divErsos setores e destes CDIll a irEa de Recl.1l'"sCls

Humanos (sEm falar da prdpria área dent:rD dela mesma)"

(37) BERGAMINI, Cecil ia Whitaker. Desenvolvimento de Recursos Humanos: Uma Estratégia de
Desenvolvimento Organizacional, op. cito (33), P. 14.
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human o s uma posiç:~{o d(,:,~ mar F i m , h ab i t a d a s POI"

P E' s s li ,:\ ~:; -F r' i C\!:; ('::' cIi :>t ,:\n t E~~:; qU (:':' se P I" E~o C U P a IH e 1'fI C r' i ar III odas y

complicando a vida das pessoa!:; ( :;JEI)
Cj1..1 (':':'

o ~:;E't()I" tr a b a lh a sozinho, r-rcduz í n do re s u Lt ad o s !:IU('? aff~t:,:\m

toda <":\organizaç:~o. mas que ninguém part icip<":\do processo.

Tod a v i a , c omo .i,:'; fCli f'~>:po~:;to y

humanos est~ sob respons<":\bilidade de todos ()s profissionais

cI (':'~v e n d o

responsabilidade compart ilhada.

Corroborando CClm a idéia do descompasso d<":\~rea, Pontes
(:;J9 ) afirma que ger<":\lmente os drgâos de recursos humanos nâo
trabalham conjuntamente, não h aven d o

plano dE' Cc\I"gO!:;, pIano dE t re i n amen t o E' cI~:'~s0~nvC)1'v'im0~nt:o>,

<":\vallaç<":\oE recrutamento internCl. Muitas vezes o funcion~rio

n a o c:Con h e c f:,; <:1(':':' que f DI" m ;::'1, P o d c' ,':\~:;C €-: n cI f: r' p '"o f i~:;!::' io n ,':\1me n t: ('::7

sendo <":\carreir<":\ uma trilha por ElE desconhecid<":\.

(3B) BERGAMINI, Cecília Whitaker. Desenvolyjmento de Recursos HUIDgnos: Umg Estrgté9ja de
Desenvolvjmento Or9gnjzacjonal, op. cito (33), P. 13.

(39) PONTES, B. R. Admjnjstrahão de Car90~ e Salárjos, op. cito (6), P. 209.
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3.3. O desenvolvimento de carreira e a convergência de

interesses ..

Na opini~o de Pontes (48). a administra~io de cargos e

salários tem como tradiçio a visao do cargo e nio do homem.

O''·••> ~:;ão com'Feitos
simplesmente para eles ..

N,:\ m e d ld a E~m qU€·~ o plano de c ar r-ei ra é- f'c::~itClpar<il o

funcionáriCl tomado como unidade ex6gena ao

planejamEnto da carreira que poderá ser desenvolvida na

()lr~:J<ilni;.::<:"tii:aC).t an t o es t a iilt i ma eiuan t o D o c up a n t e do c:ar'go
t: E'I" â o PDSS i b i 1 i d a d e s d(·:,· (:\va n c a I" rumo ao
at:ingimento ele seus objet iVDS ..

DE acordo com Pontes (4~). o plano de cargos e salários

b <;:: m c:o mo o cI ~:~ c: <':\ I" Ir r::'i Ir ,:\ cI (.:.~V e In t e r p "1E~n C) C D n h €.~C i mf..~n t o d o !:;

f 1..\ n C i D n ,~.1" i O!::· " I S!:; o ,';1 t é· !:; ~:~I" V i 1" i ,':1 C C) mO f O n t E d (.:.:. IH O t i V ,":1. ç: ~\ O r

i n c en t i VD C:lr(7~SCi m e n t ci Plrof i !::·si o n al "COIllO

deVEriam SEr confidenciais os salários individuais ..

(40) PONTES, B. R. Administração dE Cargos g Salários, op. cito (6), p. 209.

(41) PONTES, B. R. Administração dE Cargos g Salários, op. cito (6), p. 210.
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Ainda segundo o mEsmo autor, um plano dE carreira dEVE

S(',~I"el ab orad o pai",':\ s erv i r: Cl11ll0b ase ao d esen v o Lv i men t o cio

home m 1')<:\o r sa n i z a c â o , como também dE~VE' e s t ar intE9,"adCl com

PI"()91" ama 5

I" e c r' u t a mE n t o i n t ern o , '1 eval" a o

dESel'lvolvilllEntD dD prDfissiDnal E a sua mElhor intEgrar;âo na

[)E VE~- !:;E o b s f~ I"vai" qu (0:':' ,';, c: a f" I"f:'~iI"ê\ é p o r' l~I c' III~"n c io n a d a

pensando-sE no hClmEm na o r san i :;.~ac;:f:\D, qU(':':' um

d e s e n v oI v i me n t o b i1c\'c EI"al T t<:\nto d <;, ql.lantD

No E:ntEnclE~r' de Du t ra e Gon c al ve s (4:2 )

pontos que sâo dE grandE SEnsibilidadE 1" (;': 1 ,:\(i: Go
b i PC) 1,:\1" homem/or9anizaç:Go. ~:; (,:~rn P I" (':':' !:;E I"

c:D n s id E'~I"a d o <,; q U C\ n dos (,:.~P E n S:, ,';, E m p '1C\ n E ...i <:\ m(.:,:1'1 t o d E' c: a I"I"(':'~iI"a ..

a) a reCDmPEnsa pelo traba'1ho rEal izadD. traduzido por

saláriDs E bEnEf{cios dE fDrma mais dirEta. E dE
'form,:\ <o; { m b o '1o~:;PI!:: '1 C)<::' d(·,:· dE:fel"Ênc i<:\ r

(42) DUTRA, Joel Souza e La~rcio Gonçalves. uAs Tendincias para Gest~o de Carreiras no Brasil
Contemporâ.neo". Recursos HIIIDanos& SQciedade, Ano III no. 5, Julho/1988, PP. 109-117.
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b) a possibil idade concreta de desenvolvimento profissional.

que o indivíduo busca como forma de:

• diferenciar-se tanto profissional como PEssoalmentE;

• ter acesso a maiorEs rEcompEnsas;

• obter maior sEguran~a atrav~s da aquisi~io dE comPEt&ncia

poder tEr maiorEs chancEs de rEal iza~io pEssoal E
r e c on h e c i mcn t o ,

bf.·~gundC)os me smo s aut()r·E~:;TnS(~D pontCl~:; ~:;en~5iv e i~:;pOI'·

F'o r ma i n t en s a n .:1. qU(·:·:·

i n d i v í d u o EstabelE~ce com sua PIPofissf,\o ou t rab al ho c c omo

conseqU&ncia com a organizaç5o. Por SErEm pontos sEnsíveis,

qu a n d o b E:III ,·,1d m i n i s t: I'· .:1.d o ~:;, t: (o,' n d E m ,·'1 ,·'1 1 ,·,1V ,.:\n c a I'· ,:\ I'· E:1 cl ç: ~i\o d o

indivíduo c om C) I'· çja n i ;:~(:\ç: f:\ o c on t r ár i o , quando
ne s l i ae nc i ad c s '·'lf(:\~;t:<·'llno indivíduo cI'·'I. Olrgani;:~(:IÇ:f:\O,gelrando

p(:\r ,.:\ (.:.:1 õ). cl i f i c:IJ. 1 d ,.:\cI E,,:· pa Ir ,·:1 e n v D 1v f} ···1 C) c:o In ~:;e U ~:; o b j I:;: t i vos T

c o mo -(:(:\mb é rn p,.:\r ,·,1. ,.:\ t: ,r .:1 i r ('-' I'· e t er i n d i v id uo a c o m o o t en c LaI

pl'·o f i ss i on (:\11/

(43) DUTRA, Joel Souza e La~rcio Gon~alves, op. cito (42), p. 111.
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NO instrumental dE gEstâo dE carrEiras está dirEtamentE

1 i gado a dm i n i st r a c âo desses d o i s ponto~; sensíveis,
e s ti" u t UI" a d O'-D e\ t r' av é s d ,:\ c:on Vf:~I~ 9ên c: i ,;\ (.:.:.h ar' mC)J") i z a c;: fio palr e\

uma me sma 1 i nh a ou ·F i 1o s o F i a d e con du t ,';1. d e t: o do s O!:;d ema i S

i ns t r unien t o s, (.,:. feri" ame n t a s '1 i ge\d(:\!:; ,':1.

d e s en vo I v i nien t o pro f i s!:; i DJ")(;\ 1 " Como consEqu&ncia tEmDs o

a umento dD PClt En c: i ,:\1 t o cIo !:; i n s t rums n t o s (.:,.

"f: I" E 1e v ,;\n t (-::I" e 9 i s ti" e\ I" qu (,,:' n a ma i o r' i a d o s t (-::;.(t CJ!:; !:; o b I" E'

de 'form,;\ a c ompa t i b i '1 i 2,0\1" a!::·n ec es s i eI(:\cI(~'!:;elo i nd i v ídUD (:.' da

como tamb~m a necEssidadE' dE ser elaborado um

I:> 1 --.'11ih (" (:, C' ".' '" '" ':''!-I'-I''---:~•..••..t-t-\._ c C:'Gfl h EC: i d D pOI" ou.

t ~ (.:.~;! f·' ,';\ in d a y ,',1. i m P o I" t: fi n c: i a d D !:; is t e IH <:\ cI(.,:.c:a r r'(.:.:i 1'--(;\

áreas ela organizac;:âo.

(44) DUTRA, Joel Souza € LaÉrcio Gonçalves. op. cito (42), p. 111.
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Um sistema de carreira elaborado segun~o os moldes

descritos. traria uma s~rie de vantagens tamb~m para a
° N /d torganlzaçao. en ore as quais pode-se mencionar:

-------------------------------------------

afinadas com ,°:1c u l t ura da ors an i z ac ão ,
c 01"1 h e ced 01,0 a f:; sistemas operacionais
C a P .:\C i t .:\d .:\!:; p.:\r.:\ cIar respostas imediatas

necessidades da empresa~

~:o~f:;tí mul CJ ,":\0 !rI!:"1i or e n vo l v i men t o do F'u n c i cn ár i ClS

c o m ,0:\ (o:o~mpr f:~!;;,0:\ po ,,0 a plre se n t a I'" d (o:~oi-'DI'°ma c on c 1'0 (~~t:.:\ (0"0-

01:> j e t i v.:\ po s s i h i ".I i d a d e s cIe

P 1,0o f i s s i o n (:\1 ;;

atraç:io retenç:io de peSSClas de alto potencial por

saberem que serio reconhecidas e est imuladas; er

pl,oodutiv id a d e i n d i v i cIu a 1 quero POI'o
PCl!:;!;;1.li1,0 peSSCl':\!5e nvo l v id a s com o qU(,o~°i-'<:\Zf:~mr que,'"

por possuir pessoas de bom potencial e conhecedClras

(45) DUTRA, Joel Souza e Laércio Gon~alves, OP. cit. (42), P. 112.
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Já fo iCon fOI"m(·:·: dito,
d e s emp en h o das dependem das organiza~Ses

procurar combinar as necessidades de ambos os lados de forma

todos sejam beneficiados, é o desafio. Para tanto, é preciso
r;~';.:i st i I'" ele

objet ivos pessoais e organizacionais.

Não é· d i f t c i l observar a existência das referidas
':\I'·eas.. De\ par·tf.·:do indivíduo, foi v i s t o que·:·:d en t r o d e sua

h i s t ó r t a de v i d a d e s e n v o lv e+ s c !:;u,':\h i s t o r t a profi!:;~:;ic)rlalT
pontuada por várias decisSes. d (,.:n ti" (.:.:. c:-:1 c! !:; ,':\ (.:.~~:;c.o 1 h ,:\ d e

. ,.,
OI" 9,:\n I ;c~c!ç:(:\0"Escol h a da par·t(.:.:.,':\

organiza~ão. temos sua necessidade de preencher determinados

espa~os funcionais. ter elementos desenvolVEndo E ampliando
C ,:\ p,':\C icI,':\cI(.:.;cI<-;:. tambémt rab <:\ 1 h o , !:; I..l a (.:.:!:;c o 1 h ,':\

d 0~t E' I"m in a cIo !:; in cIiv (d u o !:i C o m U IH P I'"o j (:.:t D d c ;:,1. pr o v (.:.:it: ,':\11)(.,:n t o
mesmo que não estruturado.

V emo !:; por't a n t: o r dE c DI"!Vf.·:I'·gên c i,:\qUE

existem, não sendo por muitas vezes potEncial izaclas por não
serem conhecidas.
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\(':'~nc on t r' o e n t r' e ob j e t iv o s (':;' int f~r' e s s e s p e s s o a i~:;F

or' gan i z a c iona i~:;se dar i a r e nvo 1vend O o func ion ár iC) com s eu

trabalho F com a organiza~ioy comprometendo-o com SEU
autodesenvolvimento il um i n an d o pont o~:;!'::'

áreas dE convErgência.
~

[) E~n t:r o d es S,,\ 1 iri h a dE'" ac iC)C í n io r (';l P E I" S PE c: t iV ,:\ d E'

dESEnvolvimEnto dE carrEira dE Schein

ExatamEntE na int:Eraçgo EntrE o indivíduo p a organiza~io ao
I on so d o t:E~mpo.

Essa pErSPEctiva E rEPrEsEntada graficamEntE na Figura

4, qUE mostra os vários ElEmEntos qUE dEVEm SEI" considErados

para anal isar amplamEnte aquEla intEra~gD.

(46) SCHEIN, Edgar H. lhe Career Dynamics: Hatching Individual and Qrganizatjonal Needs, op. cito
(22), p. 2.
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FIGURA 4: DESENVOLVIMENTO E PLANEJAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS: UM MODELO BASICO

SOCIEDADE E CULTURA
VALO~ES, C~ITE~IOS PA~A o
SUCESSO, INCENTIVOS E LIHITES
OCUPACIONAIS

ORGANIZACOES
PLANOS DE ~ECU~SOS HUMANOS
~ASEADOS HA AVALIACAO GLOFAL
no AH~IENT!

PESSOAS
ESCOLHA OCUPACIONAL E PLANOS
DE CA~~EI~A ~ASEADOS NA
AVALIACAO DE SI E DAS
OPOnUN IDADES

PROCESSOS DE ENCONTRO .
RECRUTAMENTO E SELECAO
TREINAMENTO E DESENVOLVIHENTO
OPO~TUNIDADES DE TRA~ALHO E
HEUACX
PROHOCAO OU OUTRO MOVIMENTO
ror C AU!I~A
SllHRVISAO
ACONSELHAMENTO DE CAR~EIRA
RECOMPENSAS ORGANIZACIONAIS

RESULTADOS DA ORGANIZACAO RESULTADOS DO INDIUlDUO
SATISFACAO NO T~A~ALHO
SE&llRANC A
DESENVOLVIMENTO PESSOAL OTIMO
INTE&RACAO OTIHA DO TRA~ALHO E
fAMlLIA

HODUTIVIDADE
CRIATIVIDADE
EFETIVIDADE A LONGO PRAZO

FONTE: Edgar H. Schein. The Career DinaMics: Matching Individual and Organizational Needs,
Massac}msetts, Addison - Wesley Publishing COMPany, 1978, p. 3.
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Ao ob servarmo s ,':\F i su r a 4 podemos ver

Nsociedade e culturaN• Tanto o indivíduo como a organiza~io

0.':-: is.te m num c.on t ex t o em que !:;âCl pai" a mb a s in F'Lu e n c ia d o s ,

através de seus sistemas dE valorEs, critérios que definem o

que pode ser considerado sucesso, trabalho apropriado p

f a t: oI"f..~~:; que 1 im it a m t a n t D ,':\ a t: U ,:\ c f:\ C) d '-;'. D I"9 an iz a c f:{ o c o mo ti o

indivíduo. Essas i nfI u ên c i ,:\~::. +un c i o n ar i a m como um
in c C) n ~:;ci en t f!.' c:01 E t ivo , PI"e s E'~n t f:: ~:; n "'1 fOI"ma d(.:.:ver p c:\ V ~i1 i,:\I"

questffes qUE envolvem trabalho.

quanto tem que

conviver dentro desse amplo ambiente.

"P ai" cl or g,:\ni ;:.~,:\ç:() E:~S, ~:;i 9 n i .f-' i c: ,:i a t en t: ,':\

c:ondiç:~ES Ec:onBmicas, ~s caracter(st icas do mercado de

t r ab a 1 h o r ou t ra s c: C) i s (:\~;:..I. i s s o

significa prEstar atEnr;:ão as oportunidades educacionais,

faz(~I" um b al an c o (·:~nt:I'·(·:':o qUE pode ~:;el" l mp crt an t e P,:\I",:\,':\

carreira E para a família, auto-desenvolvimento e um Estilo

de vida qUE seja viável no longo prazo" (47)

(47) SCHEIN, Edgar H. Ihe Career Dynamics: Matching Indiyidyal and OrganizatiQnal Needs, oP. cito
(22), p. 4.
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P I" o !" !" E:gu i 11d o n a <":\ n á 1 i s e d .:\ F i 9 UI" ,':1 4 l' Po d e - !5f~ o b S e r' v (":\r'

que, de acordo com o modelo básico apresentado pelo autor, o

planejamento p desenvolvimento d(:,~1"eCI,lr'SOShumanos de uma
OI" gcHl i ~-:::aç:f.~o t E'I" a va l i aç:~\() t; o t a '1como
ambiente. vez, d e v e m b a s e arsu<':\

escolhas ocupacionais e planos de carreira numa aval iaç:âo de

si mesmas e das oportunidadES.--
Os resultados seriam posit ivos para ambos. De um lado a

organizaç:io teria efet ividade a longo prazo, produt ividade p

criat ividade. De outro. 0 indiv(duo teria satisfaç:io no
t rab a lho , !;;egul",':lnç:(iI" d e s e mp en ho Pf~S!5C)(:\1 ót imo Cc)Il'IO também

i n t f:: 9 I" <':\ c f:{ o (;,~n t I" (':'~ t: Ir <':\ b a 1h o fY: f a In "1 i ,":\•

--
P I" o c:e s !:, O!::, d e c o n v e I" ~:J{~~n c i ,':\ d (':'~ i n t E~r' f.'~!:; s (.;:~:;y C)n d E' <":\ e >: i s t Í::: n c i ,:\

de um plano transparente de carreira que contemple tanto os

ob j e t f vo s do indivíduo quanto cI":I, o r san i zac ão , +un c i on a como

um relevante elemento facil itador dessa convergência.
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o sistema de carreira deve ofErecEr ao funcionário

,:\lgul1\,':\for ma d(,:,:'mov lmen t ac âo , (':\travE~~:;dl!:~ uma !;;ucessaC) dc

,:tt: i v i d ad e s f:,~nvolvf:,~ndoou não Plromoç:~;\07mcv í me n t ac â o La t era l

P i:\ I" ,':l, n C) v a !:; ,Fu n c Õ f:'~s o u !:; i mp 1 e~:;m€': n t c n o V ,:\ ~;; t ,:\r' (~f (:\~:;d e n t I" o d (,:.:.

uma nova ~rear ou ainda at ividades que envolvam maiores

responsabil idades mesmo dentro da mesma área.

-------------------------------
Nas palavras de Schein (~m):

110
1'1,:\S

nE'CF::SS i clacil!:~~;:. • N

DI" gan I z ac a o P,';\I" ,';\ PI" een c hEI"

V,':\ ga ~i 1'1,':\5(,.:'

necessidades dos empregados para se ter

alguma sensa~âo dc progresso nas suas vidas
de t rab al ho?",

Como d e p t..<-:'~(.:.~ n cI F:~.... ~:;e
,

[.:. b i P C) '1 ,:\ I" r

I" E' ~:; p O n !:;a b i 'I. icI ,'0\d (.:.:. n o q 1.1(.:.:. ~::.c· I" e f e I" (,:.: ,';1. c <:\ r r' e i I" ,':\ d· eI f,: ,':\ mb D !:;

indiv(duo p Clrganiza~âon Se '.lado ("I ~:;i st (,,:1)\ "0\ d e

carreira deve ser transparente e divulgadCl pela organizaçâo.

ele outrCl7 o funcionário tamb~m deve procurar conhecê-Io7 sem

d(,:·:111e t a Si i n d i v i d u a i s,

c arr e i r a ,

(48) SCHEIN, Edgar H. "Increasing Organizational Ef'ectiveness Through Better Human Resource Planning
and Development", in Career Issues in Human Resoyrçe Managemgnt, Ralph Katz Editor, Englewood Cliffs,
New Jersey, Prentice-Hall Inc., 1982, P. 13.
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Quanto a esse aspecto, Pontes nos lembra que-- ....

e s t ab cl ec i ment o de m ~:·:tas;

,':\ uma
pr'of i S5 i ona 1 bem siuc ed i da.

pc>rtC\ntoy qUE': os Pune: ion ár iC)!:;

a c ~::item ::;uas responsabil idades

crescimento profissionalu~~--~---------(49)

par t i I" do exposto desde o in íc i o d e sse
c a p it u l o , ·r·' i C;·'I. ev i d e n t (.:.; ":). complexidade da csrre i rt: na~·:;

c\ a t u a c f.~Cl cI (;:'~:;i n t (.:.;9 I" a d <:l fun(i:íí(€'~:;
básicas de recursos humanos, at~ a expl icita~âo das áreas de

existem muitos desafios. (·:·;1 es estao
algumas condi~ffes baslcas que devem ser sat: isfeitas para que

"C:Cln!:;ci&~nc:i,:\.POI'" par·te d o i nd i v id uo do qUE quel"

ou

c:on se: i f~nc: i ,':\ de ob J f.d: i VO!:;

profissionais a longo prazo;

pOI"

necessidades a curto e longCl prazo;

(49) PONTES, B. R. Administração de Cargos p Salários, OP. cit.(6), p. 213.
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mat urLd ad e o r san i z ac i on al (.:.:. (',:!5tr'utul"a d<-:-:' v a l ore s

que p~::rmitam a (,·::-:pli c itaç:f:\o dos o b j et; i vo s d(,:;' ";llllbo!:;

quanto ~:\re l acâ o d(·:·:· t rab al h o f-' .\ n e so c t ac âo c!ess a

1"<-::,1 aç:f:\c)'" <50)

ME!:;IllD assim, n ão

suf i c: i en t e s para sedimentar o processo de carreira na

garante o seu sucesso. 0 preciSD estar atento tanto ~

c\ i n <:\ mi c i d ad e d o i n d i v í d 1.1o qU a li t o d ,':\ DI"9a n i z: ,:\ç: fo\ o por' que o

i n st rume nt ,:\'1 c: <:\ I" I" E i r ,:\ f..:. ~,:nc:ai" a d o c: omo

~ , t '<-:.:f:;( a : I CC). PClI"t";lnto. é c I"U(: i ,':\"1 instrumental SEja auto-
ajust~vel. qUE se regenere em ~un(;:âD da dinamicidadE ~ quem

r/ d i r I ç i do ,

Du t 1",';1 '1emb ". ,':\ d ,':\ • ~ e-; •
(.,:.:-:I s \: (·:n c: I a dE':' mu i t: os i n s t ru mcnt o s

b o n ~::. qUE v f:i o p €.: r cIe n d D !:;U "01 (,,:f i c <:\ c i a c:o m o t (.:.:mp o , n fi o IH "01i s

fOI"n EC en c\ o num c ert o momen t o ,

tornanclD-SE UIlIfim em si mESIllOS. ExistE um apego que parece
presente nas pEssoas em ~.:Jeral nâo somentE na

aclministraçâo p~bl ica ao qUE j~ SE conhece. havenc!o uma
rEsistência ~ mudan<;:a. ao novo.

(50) DUTRA, Joel Souza r La~rcio Gonçalves. NAs Trndincias para Grst~o dr Carreiras no Brasil
ContemporinroN, OP. cit. (42), p. 115.
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0..C:,l.laICJI.l€~'" f orma , um sr l st ema de c ar re i ra dev(,:,:'~:;~?I"

( mOdl.::.ctU •• It ••• do .ela •• aza •• jd ••• osta ••••• sim
Pod0:,rá +un c ion ar como ,:\f,Jregadol"(,:.:,h ar mon izad or de outros

instrumentos de gestSo de recursos humanos, contribuindo

para diminuir o descompasso da area.

80



CAP:i..TULO 4-

o CENÁRIO

81



CAPiTULO 4

o CENÁRIO------
Esse capítulo tem por objetivo mapear o cen~rio onde se

c e n ar Lo pode t amb ém ~;;E~I" chamado de Aclmini~:;tl'·ar;.~\oPd.blir~a,

compo s t a n~\o s omen t c POI" o rs an i-::.~,:\ç:()(~~~:;b uroc rai t i c a s f·' suas

caracter{st icas, como também por características próprias da

c: om pô ~:~1i"I"

I !"';SCl post o f páginas seguintes.
a pl" es en t ac f..{o deSSE '·:l.mpl0 !:;(.:.:. o b SEI" v am

trajetórias e histórias de carreira"

4.1. As organiza~ies burocráticas

Q u a n d D ·f a 1a mos (.:.~In (.~d OIin i sti"c'lç: ~;\o P I.Íbl ic: ,:1, (.:.~!:;t (:\mC)f:; n o s

referindD ao sistema responsável pela concret izar;.io das

<:\r;.Ôf::S ele Gov ern o , p~:·~"1'·:1

"1 i nh a s
. ,

.•J <":'I. cl e t erm i n a d a s, , i~dm i n i !:;t rc\(;:f.~o

P I.Í.b 1 ic: ,':\ f·' p C) I'" t i:\ n t: Dum !:; is t E: III ,':\ e ;.:ec: 1.1t o r'. c: o ri S t it: u íd o P o I" u m

conjunto de orgé\nizé\r;.ôes que sio Estruturadas de forma
b urocr á t i c a ,
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A vida do homem desenvolve-se em torno de V<.Ü' i a s

organiza~~es desse tipo ~ nelas se dio o nascimento.

C I" e s c i me n t o , pe5soa~,;

constroem suas vidas em torno delas,. ident ificam-se com elas

e delas tornam-se dependentes.

Ha I I ( !'5:1,) (:\ f i r m,':\ <:II.! E: ::

~:;oc:i ed a d e OI"g<:\ni 7<.~<:\C: i o n a '.I. n

or9aniza~~es nos rodeiam. Nascemos nelas 8.

u s ual rucn t e , mor r emos n e l a s , 1:':', PI'-C\t:i c amen t e

(':':s c a p ,:\I" •
C"'",;),:\0 t f:{o

inevitáveis quanto a morte e os impostosu
•

o I"efel"(':':' um ,:\lllpI0 dE' t e mpo

(nascimento/morte) como um todo e"

d cn t ro n o~::, c: ,':\r I" (,,:' i I" ,:1 y

90:lr,';llment:e (':':'desenvolvida em OI"g<:'lni~,:,:\ç:()~:,:!:,;.V(,:,:jamo~:;poi!:';,D

qUf: OI"gan i 7<.~<:'IÇ:I) ~,:S b ur oc rá t i c:a~:; ou simplesmente

(51) HALL, Richard H. OrganjzaçÕgs. Estryturas g procgssos. Rio de Janeiro, Prentice-Hall do Brasil,
3a. Edição, 1984, p. 2.
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(~I.lanclo sc-:-~f,:\1e'le m b u r o c r ac ia , ime d ia t am e n t e se pensa em

pa pe La d a , de1'1'101" ()~:; i d a d f,: , C ,:1,1'" i mb o s ,

,':1 pego ,:\

in E f ic i{~n c ia, f i '1 a !::' i n t f.': I"m in c\v e is , d: (,,:s s e: o ~;;(":n t icI D P opu I a I"

do t E'I"mC), ",'nao d eSE' J a d ":\s T c liamad a ~::'

ndisfl.ln~~esu bl.lrocrát icas, conforme a terminologia dE Robert

M0:1"t on ..

Talvez por ISSO, burocracia seja geralmente associada ~

DI" 9<:\n i -:::~aç:~~lo pl.Íblic":ly possui negat iv,:"qUE,:' u ma

traduzida cm algumas das disfunç3Es citadas (~~) To d a v i ,':\r o

termo burocracia ou organizaçio burocrática rcfere-se tanto

a esfera pl.Íbllca quanto à privada ..

DE modo <:Imploy PDde-SE diZEr que "burocracia e uma

estrutura social na qual a dirEçio das atividades colEt ivas

c: (':\Ir 9 O dE':' u m ,':1 p,:\r' (':':''1 h C) h i E I" ,:1 I'" CJ 1,.( i e: a m(':':'n t: e
~---------

C) I"g ,':\n i:;,~,':\d C) )' qu c d (":v (':':' ,':r, 9 iI" ',,;(':':'91..l ri cIo c: I"it é 1'" io ~::, i In P E.'S ~;;C) ,:1 i s (':':'

mét Delo'''; I'" ,':1 c i D n ,:\i ~:;..-----
~,:-º-IJlr o c; I" ,'olt ":\':;;)' (~

E!:;sc' ,':\pc\r'E'1ho cI ir' i gent:(,:,:y i st (::1 "
(-:':' T

f.'; c: o n DIH i e: ,':\IH e n t c' privilegiadD e SEUS

m e m b I"C) ':;, s ~~\C) r: E c:r u t ,':\d o s, d c' ,':1c:Q r'd o c:o m I"f.~9 r'":1~::' q IJ,(-::, o P I"Ó P I"io---grupo adota E aplic::aN ( t'5!iil )

(52) Sobre iRlagemdo funcionaliSOlOpúblice, ver FERRARI, Levy Bucalem. Burocratas & Burocracias.
Disserta~ão de Mestrado apresentada à Pontifícia Universidade Católica de são Paulo/PUC, 1981, capo 3.

(53) MOTTA, Fernando Cláudio Prestes. Q qUE' É Byrocracja. Cole~ão Primeiros Passos, no. 21, São Paulo,
Editora Brasiliense, 1985, p. 7.
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Or a , ~;f2 ,:\ (o:~!!>trut:ur(:\ d a org(:\nizc:\ç:~\C) se dú d(o:o~+or ma

h i el'°álP qu i c a T s ub en t en d e+s e qUE ~:o~>:i st I-:~ uma re d e d e mando (0;'

nela havendo uma distribuiç~o desigual de

e s t ru t ur a ~;oc i a 1 T

isto

c r: i t É-I'0i os comod e f i n i dosos

n~o ,:\ ninguémd i r e c i on ,:\CI o s

~;:spf~cific:am(,:~nt(':~T f-' s i m ,0:\ t od o s O!; E1E.'mf"nt:C)~;; ql.l(o:o~,0:\ C:(Jmp()f:~m.

CabE ressaltar qUE C) aparElho dirigEntE detém privilégios f-'

=;f.~o re c r u t a d o s, c onF'orme Iregras ql.l°(o:o~o PI'oÓ PI'Oi o 91'oUPO <:\dota (:0'

<:\pl i c a r c: on t r a d i z e n d O i d é i c:\ c: 1,0i t é 1,0i O s

impessoais. Esse fato mEreCE relevo posto qUE ESt~ presentE

no cotidiano das carreiras gerenciais do servi~o p0bIico.

!;;o c i ,:\1 que t: (o;: n cI E a

c e r t o modo dEum

que SE ampl ia devidCl a um

certo EstadCl da Economia E ela técnica. mas

qU(o:o:~:;()ment (o:~(0:::0o qUE é <-::01''',~:;UC\ es~;f:n c: i a, e m

virtude de uma at ividade sClcialH •

(54) lEFORT, ClaudE. QUE E~ la Byrocracia? Paris, RUEdo IbÉrico, 1970, p. 250.
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Motta (~5) destaca dois aspectos nessa conceitua~âo:

1. A quesf.'{ió da e t i v iae ae social "lrE~fE~I"f:~--Sf:~,\ i n t en c â o

d o ~:; b IJr'o c:r'a t a s d e ·f o rmar'em UIH ~.:Jr u po ,':"t p .:\rt(.:.:(.:.:.<oIc ima do ~:;

demais; como tamb~1H ao fato de part iciparem de um sistema de

poder coletivo definido em oposic;:io à ausincia daqueles que
n~\o det~m; P C)I'" ültimc)y por' or gan i z are m
h i er a rqu i c amen t e , Co ql.l(':'~C(JnfE:I"~:·~cl i F'eren c a s 1H,:\t:E'I'·i.:\i!:;f? d e
prest (9io entre os membros do grl.lpou.

2. O ou t ro aspE·:ctD s(·:·:·1···(·:~fE.'r·<-:·:·,,,0 c!f2f::;envo.l\,,·iment"o di.'1

burocracia. "especialmente as cond~c;:5es histdricas desse

d <:.~s e n v C) 1v i IIIe n t: o • ~:;e m a ~:; q I.J a i s o -f e n ô mE n D f i c "01 t: o t: a 1mt:·~n t e

d e s p i d o d E~ sen t i dou" Por' t o d a o h sei" v a ····~:;e o

ti (~~!::. e n v o 1v i mE n t o d ,:\!::. b IJ I" C) C r ,':\C i ,:l !:; !:; (:::j ,':\ n <:-\ s !:; 1.1é":\ ':; .f-' IJn (j. I) (.:.~~:; d e:

Ir E~S t I" i n !':J i I" D 1.1 a u ;.: i 1 i ,':\I" ,':\ "01ç: ~.\o d o ~::. i n d i \/ "d u D !'; y ,':\ c:a b ,:\n d o P OI"

torná-los dependentes E passivos de seu arb(trio.

Ao d(·:·:·

mencionar Max Weber, a quem interessava sobretudo n entender

como uma comunidade social aparentemente amorfa chegava a se
transformar numa sociedade dotada de racional idadeN

(55) MOTTA, F~rnando Cláudio Pr~st~s. Organiza~ão p Pod~r: Emprgsa. Estado. Escola. São Paulo, Atlas,
1986, pp. 37-38.

(56) MOTTA, F~rnando Cláudio Pr~st~s. Organização g Pod~r: Empr~sa. Estado g Escpla, op. cito (55), p.
68.
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comunitária, qUE tem como aspecto fundamental a dominaçio.

ExistEm dois tipos dE domina~io~ um qUE SE dá mediantE

c on s en s o , F outro em ·fl.lnç:~\D d e uma situac;:;:{o d e mand o f·'

~:;u b or: d i ri "I ç: i D ,. ~:;E n cIo qu (.::. We b e," I"~f..: S S <il 1 t a qu (.;:- um t i p o p o d f..: ~:; e

transformar no outro com alguma facil idade.

IH o me n t: o 7 cI i se (-::".n i r poder dt::·

domin acEo; En qu a n t o poder (.:::.:::1. p()s~:;ibjlidadE: qu e ,':Ilguém OI.!.

algum grupo tEm de fazer real Izar a sua vontadE, mEsmo

quando (,:,:·st"I. 'v'<':1 i d e c on t r a ,':1 dos d e ma i s m emb r o s, d,',1 (":\Ç:iCl

qual as ac;:SEs dCls dominados aparECEm eomCl SE EStES hOUVESSEIll
,':\d o t (":\d D c: DOlO o v on t ,:\clr: man i fl!::~:;t,:\ cio

d om i n an t <-:,/1 «'.';7)

P DI"~t ,:\n t D)· ,':1. id é i ,';1 E d i f E:I'"(.:.:ri t e, () ci C) m in ,':\ç: f:\ o é u m ,':\f o I"~m,:1

elE' pod(·:·:r·ypo,'"érn nf;\o E' if)uc\1 <:1. podEr'" [)omin,',\ç:f:\Oé u m E!:;t,:\do

fO"'Ill,:\ n~tC) . ,.. .
c on s c t e n c : ,:, elE que s<-:-:-j,:\ ,':11 go dr::·:·

pa,'",':\ d e n t ro .. Nio !:;E cru e s t i on a , poi!::. ~::.f.': pen!:;'·'I. (.:.: !:;(.:.: ,':\ge como

d (.:.: ·f o =; !:; E!:; U <:1 pI'"Ó P ". i':l. V o n t a eI~::• r a 1 'v' E :,:: a ( I"~E S i d ,':\ ,:\ ~.:JI"~C\n d (.:.:

forc;:a elE qUE é dotada ..

(57) MOTTA, Fernando Cláudio Prestes. Orgaojza(âo e Poder: Empresa. Estado e Escpla, op. cito (55), p.
68.
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A!:;~;i m r ~:o:;'~is t f:0: m t 1,0 0.' !:; -fO I'" OI a s b á s ic:a!:; d e d (J m in a ç: ~~o e ,o:i

pat 1,0 i me)!")i <:\ 1 y ,,\ b UI'" o c 1,0 (:í. t i C ci •• que n <'1 !:;

interessa é a ~lt ima, c: u.i a qlj(o,:o ,O,t t or na

regras racionais estabelecidas pela prdpria burocracia. Sio
tr~s os aspectos que nela podemos considerar centrais:

• o fel1,0 Ill,O:\I. i s mo

• a impessoal idade

o pro-fissional iSlllo

qu (0:0:0 c:I0:!:, c I~ (-::0 v €o:In o !::o J i m i t: (:,:!:; d é":\ ,O:iU t o 1,0 i cI a d e

c: omo c! (-::vem
F'o r ma ° t ' A °!:; I 5: 0:mat: I C:,;\ 1,0 <~c i o n a 1

at ingir os fins visadCls ..

A impessoalidade refere-se é":\ uma forma de ser que leva

em consicleraç:~o o cargo e n~o as pessoas. Tudo diz respeito

,:i t o d o !:; d e °f o I'" m ,O:i im pe s !:;C)a 1 Co im p ,:i 1,0 c: i,0,\ 1)0 n fí D h a v E: n cI o 1 I.! 9 a I'"

para sent imentCls.

o pro°Flss lona] iemo diz Ci<:;

a d m i n i !:;t"oadol'O(o?!:; b UI'" o c: I" ,:\ t i c o !::o ,:\ cI m i n i !"ot "0 ,°"0 d 01,0 (o;:!::o

elo c onh e c i men t o técnico
especializado. Clbt ielo geralmente através ele treinamento .. sio
f.o:!:;peci"tlist,:ts qu e t:fm no <::,:\1'"90 qUEo DCUP,:inl !:;u,:\ PI'"inc: i p,O,t1 DI.J.

I.Ín i c:,';\ ,:\1: i \i i d a d e ..
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Considerando essa breve descriç~o dos principais tra~os
d ,.:\ b u ,r O C r: ,:\C i a r c on s t ,:\t ,\\I'· C:)I'" gan i z ac: Õ e s

mod e rna a muito ~:;(.::.<:\fastalram do ti po ideal weber i srio <:59> •• d:

v e r dad e crue e x i s t em re sra s , d ocumc n t o s e s cr t t o s , etc. como

tamb~m é verdade que suas principais caracter(st icas se

transformaram na pEssoal idade, favorit ismo, enfim. assumiram

um caráter disfuncional SE compararmos com o qUE sEria

considErado funcional e mais próximo do tipo puro ou ideal ..

püb 1 i c a l:; que r usa n <.1o o t E r mo i d ê:' a .1 ,. lO;E ,r i ,.:\ U In C On j 1.1n t o d (.:.:.

rEgras E normas contidas Em documEntos Escritos, formando um

caminho a SEr trilhado PElo ocupantE do cargp.

Con·for·m(·:·:Po i v i s t o no c a o it ul o "',
•.:) y i t: em

d e s c o n h e c; i do pOI'· 1))1.1i t O!::· r f,·:\";:~c:-:ndDd ,:\ C (:\ I'· 1'. c-:-:. i r ,.:\

organizaçÕES pübl icas um espaço SEm caminho formalmc:-:ntE
df::finido ..

(58) Weber, para entender como uma sociedade aparentemente amorfa se tranformava em uma dotada de
rac ionalidade crescente, a+astou-se da real idade e construiu o que se chama de tipo ideal ou puro, que
n~o encontra paralelo na realidade. Portanto n~o deve ser confundido como algo llidealllno sentido de
llser Melhorll, e sim como uma construçio teórica.
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por caminhos qUE o s..) m emb ro s dessas
organiza~~es vão encontrando dentro do espa~o ocupacional da

pl.Íb 1 i c:: ,:\ que oferec::(·:·~ d <-:.~ mov i Illf.-~nt ar,;:f:\C)

d if e r E n c:iad e\ , e\ c E it a p o r: !:;E IJS c: o mp o n fUI t E S , c: o n s t: it: u in d o - !:-H':~

dEsta forma, Em mais uma dE suas c:arac:tEr{sticas.
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4.2 A Contínua Descontinuidade

Ou t r-a c ar- ac: t C-:'~I" í ~;>t: i c a mar- c an t f..~ d ,,:\ a r en ,':1. pJ.Íb 1 i c: ,0\ vem <:'t

ser a c:ant{nua desc:ont inuida

em pr ob 1ema s ,pr'át i c a s Vc'I" i as,--Illudanças. -. . t ", ')' b-::----l .I~dm I n I ~;;.ra c ao I· U I C,:\ ,':1.------E' !:; p ~~I" (:\ n c (:\~:> (.:.~ d i 1E: ma ~,; q u ~:.~ ~,;1:!.!:-9 E,'m n a -cada mudança de gDverno DU substit:uiçio de dirigentes.

--
~:;pink (~.';•..•) co l o ca que:

(.:.:.~.:P I" es são con t: in u i daae

des con t inu idade e dm i n i!::;I~'rc1l' i v» como

fen ()m(:·~nDy man i f~::·~;ta ....SI:'.'· pel a s c on se qil ên c i a~,;

ol'·9ani-;.,~ac:ion(:\i~:; ele pI"eenc:her' um ~:>f::m""ni.ll1lel"C)

de ou(.:.~:.:p '1 {c: i t ad (.:.~

i mp 1 i c: i t amen t 0:' d i spo n íve i ~,;

d i ~,;t: I" i b ui ç: ;ID n o in t er i DI" d ,oI !::. DI" 9an i z ac 'i) l!::!:;

püb'1 i c as , E~;;s{:\' ri i s t I" i b u i ç:f:\O pod(·:·:· Envol ver'

P E' !:,. S D ,':1 '1 i ri t E I" n o E / D U e :-:t 0~r: n Co <:1 ~,; (.:.: n t i d ,:\d 0:S ,

(59) SPINK, PE'tE'r Kevin, "Cont inu idade E' üescont inu idade E'II Organizaç:oE's Pübl icas: um Paradoxo
DE'lllocrático". Cadernos Fundap, São Paulo, ano 7, no. 13, abril 1987, Pp. 57-65.
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Em mu i t a s ClrgC'\ni=,~aç:õf:~s pl.Íblic"I!:; (-:~!5Se\!:;,':\ltE'r'C'\ç:(>es~;âo
c o n s i d (-:~I" ,~ V e i s " l"iudam ....se conseqUentemente
diretrizes com bastantE ~requªnciC'\, a c a r' r' e t: a n d o

c a d a mu d a n c.a , um ,':\ n o va mar C "I de C on du c âo dE' n e s é c I o s !'~

i m pr'e s !5,:\ 1'1'1,;\1 ,':\!:;S E n t: ,';\ , o u t r a s IHIl d i!\ n ç: e\ !,;(':'~, !:;(':':' C) c o I" r' e m

novamentE, formando-SE um c{rc:ul0 vic:iDSO.

c orn ql.J,€-: n ,;\

d E' ';:, C D n t:in 1.1 icIa d e: ,;\d m in i~:;t:I" "It: iV c\ I" e S id ,';\ :,;\ '" ,';\ i~~ ti (':':' t: C)cIC) S o ~::'

Adm i n i ~:;tI"aç:f.~o 1.11'1),':\PI.Abl i c a ,cI <:\ m ,':\ i :;

caract:Er{st:ica cio cenário qUE Está sEndo descrito.

Me s IH o ,:i, !:;s iIn r ,(-' I" t~q 1.1c'::n t f~m (,,:n t:E e !:;!:; "", cI E!:>C o n t:in IJ icIa cI E' t f.': m

s i d D "'I PC) n t "I dei, c:o In o 9 1" a 11 cIE I" e s pCo n !:; ,:\ v e '.I. p E' '1D !:;, p r D b '1(':'~m,:\ !:; n f.'~1 (':':

(,:~:': i s t E n t f:: !,; " D que:' P D [I c s (':':'r' u mc\ ::; i t: ua ç: i~;C) mui t: D c; () Inod "'I !;:, c'

sDmEntE apontada N c: lJ. 1p,;\cI "'I ii r !:>Em uma anál iSE' maiscomu

"'I Pr' o f u n d "I cI ":', cI (0:':' D u t '"o ',:;, 'r <:\ t o r' e!::, qUE PD!;; s a In c: o n t r i b u i!" Pe\r ,':i,

(60) Sobre as consequências da descontinuidade administrativa, Ver SPINK, Peter Kevin, op. cito (59).
O artigo relata as conseqüências da descontinuidade administrativa em duas organizaçoes públicas a
partir de num trabalho de pesquisa-açio.
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A d e s c on t In u i d ad e administrativa. sem d úv i d a , mu i t a s

v e z e s ,:\feb-:\ a c a pac i da de (h·~ p l an e j a r ,,\ longo praz o , ou de

t: (~I" m in a I" ,:\ 1 go qu (.:.~ S E:' in ic iou. P o I" ou t r C) 1 a do. n ~~I ,':\ p o d e

r e s id iI" ,':\ f.·~sper·"\l1ç:ad a mud an c a T do sangue novo que po d e

representar possibil idades incrivelmente semelhantes.

resolver ou melhorar muitos pr ob 1e ma s , POI" s ua vez.
t: amb émc on t i nu i d ad e pode ,:\par'en t emen t: e

,':\ v e s s a s. e s s a s d u a ~:; c C)iSei~:;: poss ib i1 id a d (~' d (~~ p 1 an (~j ame n t: C) ,:\

1 on gD PI"az o e .[-',:\1 t <,I. d (.:.: <-:.~s per ,,\n ç: ,':\ d E Sf~' P(JeI er mudar par ,':\

melhor. Por isso. podemos dizer que ambas sio facEs da mesma

d~::pendendD p o d emc: 0010

Ma~;r nOSSD ob J e t i v o a qu i n~\o é PI"oS~:;~::'9U i r num d cb a t e

~:;o b I" E c: o n t in 1..1.id a d (.;.:/ cI€.~~:;c:o n t in 1.1id <:\ d c y E S iIH Ir (~ss ;::\1 t <:\ I" D .f-' a t O

c on t t nu í smo F·' caracl-er/sl-ico da ,':llren,':\pl.Íblic'·'lyE' é nes!:;f.·~

cru a d ro d e s e n v o I v i d a s c:,':\r r ~~i I" <:\ !:;qU€':' !.=ler' en c: i ,':\i ~:;a ~::.

pl.Íb 1 i c:a!:; "

de c:on f i an c a si~Jnific<:\c:<:\ r' g o ~::.

necessariamente que novos atores entram em CEna substituindo

o só Dbservarmos aD!:; ,':\nt€'~Ir i ore s , n o s s a h i s t ó rj a

c on s t a t ar mo s que (':':'>(ist:~:~quaSE' um r od tx io d(·:·:· pessoa!:; qlJ.(.:.:. !:;f~'

d i s t: Ir ib u (.:.~m n O (:.~fã p,:\ç: O p 1.1b 1 ic D r I" 0~n O V <:\ n d O a 1 ia n ç: <:\!:; r .f' D r' m <:\n d o

nDvasy rompenelCl outr<:\s, mas principalmente dando o c:ont:ornCl
ao que chamamos dE cont {nua descont inuidade.
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Assim, t r clru:.' i t o c a I'" r' E' i 1" a !"in t er in s t itu ic ion a l daso

gerenciais no servi~o pl.J.b 1 i c o , transcorrem dentro dessa
lÓ!3ica t o d a pal,·ti c u l ar d e n o s s a 1"E~,':\li d ad e ,

f:)e pensarmos no s en t l d o id ee I , mencionado no item 4.j.

do presente capítulo, a carreira seria uma sciriE de degraus
,':\ POI" váriasindivíduo,pel Cl c ompo s t C\

<:\ t i v i ti a d (~~!". c on s t an t e s d De: ume-n t Cl!;;
n orma s c: ,:\r' ar: t: e I" í s t i C a s d as
b ur o c r ã t i c a s .. !:.:'!:;t:,.:Í. b em d i s t an t c dot1as, D r ee I Form a I ,.

tomado nCl sEntidD idea.7 descrito.

I"efel" in d o d i s Fun c ion aI idade, ou t r an o s

,':\t édE PCldf.·~nosso

c on s i d era d a um pC\cll'·f:\O .. Em o u t ra s paI aVI",:\!:;r o qUE Fun c ion a é

,':1 Fun ci onuI idade di.:1 d is Fun c i on n I idade .. NC) !:; E n t i d C) i denl r

Fun c i on nI f'ul""!C iOI""!,:\r' ;: s en t: i d o real rno o

dis-Funeicmal E o qUE é característico, Cl qUE nio Emperrar OU

melhor, é C) qUE f~nejona ..

carreiras p~bl icas pClclEm tomar - p rEalmEnte tomam

d e nio !:;E ~:·:ncontl",:\r·EI"'1d(-?finido!:; FCllrm,,\lmE:nt(·:·:·

Esses caminhos sErio dEvidamentE abordados nos capítulos 5 E
ó.
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~4.3. o Jeitinho Brasileiro

c en ár i o c am i nh o sd f:i odo ondE.'

carrEiras p~blica5r além da caractEriza~io das organiZa~aE5

b uro c r á t i c a s r c:ont í n u aela dEscont inuidade:
f u n c: i o n a 1 i cI é":\ d E' d ,,\ d i s f 1.1 n c i o n a 1 i cIa d e • n f:i D P (J cIE.'mo !;; cI (": i x ,:\r' d (.;.;.

abordar E rEflEtir sClbrE o jeitinho brasileiro.

Mf:'SrflC) <rue o c on s i d cr emo s num ~;.:!;p':\(;;C) ma i DI'" qUE: ,':\ ,':\r'e:n,:\

pl.íb 1 i c c\ r Co qU(": "".1 i ,f\ ~:;. !;;(.;.;. 'faz n ECE:S !;;<:\I"i C) pc:\I",':\ c:: om PI" e en d 0-,,1 o •

(.,:~;;c:1 a I" (.;.:c E.'mos que D ·f f..: ri Ô m('::n o d o J e i t: i nh o ~;E I" ,"fi tr a t a d C) n o

{imbit o d o nos tO; o c;E: n á r' i o 7 P C)I" !;; in a "1 t í t 1.1 1 o d E.'!;;t:(,.;.c:.:\p í t u 1 o ~ e

nio ab OI" d <:\ -,,1 C)

total i d ad e ,

A grosso modo, o ritual do jeitinho pode SEr ent:Endido

rr Co Ino "". n o 5 5 ,':1. ma n E i I" ,':\ e!:; PEC i ,:\".I. d E I" E.'5 o 1v e I'" <:\ !:; c:o i !5a!:;" 7 I,;·:

isso tem rela~io dirEta com a intEra~iCl entrE burocracia do

tL i po puro DU i t: em -4. í ) uma
sClciEdade ondE as rEla~~Es PEssClais sâo um fator dClminant:E.

(61) DA MATTA, Roberto. O qye faz Q bra~jl, Brasjl? Rio de Janeiro, EditQra ROCCQ, 3a. Edi~ãQ, 1989,
pp. 95-97.
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"Num 1 ivro que escrevi C,~I"n<:\V,':\i s r Illc\lancll"OS f-'

hei" ó i ~i;

I'"0: s i d i ,:l num a t: IrcÁ9 i c: ,:\ o S c: i 1,:\c f:i o € n t: r' e 1.1m (.:.:s CfU c 1 0: t o

n a c: i o n <:l ".I. f' f:.' i t o d (.:.:. "1 f:: i S 1.1n i v f:~I"~:;,':1 i ~:; cujo S IJ j E: i t: C) E: Ir ,':\

O indiv{duo C situa~~es onde cada qual se salvava e

se despachava como podia utilizando para isso o seu

~i;i~i;tem<"'! d e "'elaç:ííes PE'sso,:\is .. Hc:\.V0:I'·i,·:\ a s s i m, ne s s a

c o l o c ac ão , um verdadeiro combate entre leis

!::. o p C)d 0~1"1"1 .(-""U n c: i o n (":\I" p<:\ I'" (:\ q U ~~m ,:t !i; t: (~:In •• O I" (.::S IJ '1 t: <:\ cI o (.::;

1.1In '::; i s t f..:. IH t:\ !i; o c: i <:\ "J. cI i v i d i d o (.,:. <":\ t é E' Cf I.! i '1 i b I'" <:\ d o (-;.:n t I'" c·

cI U,:\~i:. UI") i d a d e s !i; o c: i C\ i s inclivi'duo

m o d ern i z am~::·U,J(.:.:I t D d C\ Si· uni ,/ e," s <':\ i !i; qUE

s o c i E'dc:le!(~:)

s o c i a i e , c:on d IJ:':~: ,:\U polo t: I'" a d i c: i DI") ,"l 1 do

b a I 'Cl.nç: ":\ .. m (":1 "1a n d r ,':1. 9 f.-: m 7

"jE·itinho",. (.:.:D '(-""c:\nlO!i;c) e ,·:\ntip,·:~tiC:D n~i;ab(·:·:· com cru em

'f-'C\ 1an d [)?" In C)d o ':i; de·:' (.:.:.n f r' f:': I") t ,:\1"

c:o n ti" ,':\d i ç: o (.:.;~i; d (.:.: mo d o t i p i c a mc n t f,;

b I'" <:1. !::. i 1 e i ,'"C) •• O u ~;;E j c:1 :: ·F,:\z: f..: n d C) um t:\ In (,.;cI i ,:l ç: f:{ o t a mbé m

\
pessoa ".I. entr(·:·:· !i; i t u ,',t ç: ~;"Ío on d (.:.: (.:.:'1 "I d E: '.10: r: i <,I.

,':\p 1 i c: a I" ..•. ~:; C· (.:.:. nel a i mp ] i c a d <:\ ~i; 1 d e: t: a 1

!::. o I" t € q 1.1E: n r.1d <:\ !i; e III C)d i f i CfU E 7 a P E: n a ~i; f i c:a ri d o ,':\ ".I.e i

um PClUCO d e smoraI i z a d a..... ma s <::01"1'10 (·:·:'1a é· i n s e n a í v e I

(.:.; nf:\o e: 9f.·:nt(·:-; c omo nós, todo mun do + i c a , CDmD ~i;C

diz. nurna boa. c a vida retDrna aD SEU normal ••• H
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Toda Essa cita~io ~ importante para o desenvolvimento E

comprEEnsio dessE item7 que sugere uma real idadE

eI i c o t ôm i c a ,. que unE7 eI i fE~r'e n c i ,:i un i Li c a j

P ,:\I" ,:\ d 0:-: ,':\1 po r ém I" E a 1 qu a n d o I" ~,:a 1c ,;1. ,:\ e:-: i s t Ê.' n c i a d c::: d o i s

di fEr'entEs d i s t an t e s elE a l suma ·forma SE

E':'nCClntl",:\1llf-' re F'orc am um ~:;is t e ma dual" DivErsCls aspectos

presentEs nEssa cita~io sErio comEntados, ressaltando ~

lEis uniVErsais7 porEm nEm tanto

_ sistEma dE relaç5Es pessoais. para qUEm as tfm

_ diferen~a EntrE ineliv{duos E PEssoas

Clscila~io EntrE o qUE deve SEr E o qUE e

mEdia~io PEssoal frEntE a lEis uniVErsais

ESSES aSPEctos sErâo analisadCls a partir ela burocracia.

PI'·E~;f.·~ntE·em nClSSD CEnal"ID E' d i sc u t j d a nD i t em 4.3. d e st e

c:a P (t I.! 1o " N{.,:1E ,';1. f i r' mD U •• ~:;E qU <-::. b u r o c: I" a c: i ,':i (.:.:. 1.1ma e f:; ti" u t: u r' ,:i

~:;D c I (:i 1 n <:1.q1.1<:i1 ,';1. d ir' f!: ç: foi D d ,:\~:; ":l. t: iv id a d E ~:; c: D 1E: t:iv a 5 f ic,':\,';\

c:a I" 9 o d e I.! m ,':iP êl. r'f..~1 h D imPE 5 ~::.o (:i "1 h iE 1" (;\ I" q I.Á ic: ,';\IH ~,~n t: I,:·: C) r ga n i~.~a cIo 7

,:i 9 i I" C I" i t 61" i o s (.:.:. métodos
r ;;\c: i on ,:i i ~:;.. I::.SSE ,':iPc\relh o dirigent:E. e c on om i c ame n t E

plrivil<-:':9ic\dof.' SE·:·IJ~::· mcmb r o s sio re c ru t a d o s dE a c ord o c om

I" e: 9 I" a ~::. q U €:' o P r' cíP I" i o 9 I" I.! P Cl ,;1. cIo t: ,:\ (.:.:. ,':i P 1 I c:a " 'r ,':i IIIb éIn f o i d i t: o

burocracia é um tipo dE elClmina~io.

aprEsEntanc!o três carat:Er{st: icas que considEramos cEntrais~

o fClrmal iSlllo. a imPEssoalidade E o profissional ismo ..
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ESSES valorES do tipo ideal wEbEr iano p nossas nativas
id t o s s i n c ra s i a s ..

h i ers r qu i e 1.1 ma c ar ac t e r t'st i ca

c C) f:'~I" En t (.:.:.c: C)m nos so ~,;iStE OI <:\ que é ,':\".I t am 0~n t:e h iE ra Ir qui z a do ..

o c:o Ir Ir E' qUE 7 " ,':\ h ie r' (:\I" q 1.1.iz (:\ç: f:\ O nas o c ie d a d f:" b I" C\s i "1(.:.~ir' ,:\ !:, e

I" f.'~Plr o d u z (':'~llJ mü I t i p ] os p 1 an os, c CJllJ c: I" i t é,,· i o s ou t r' o s além do

e c on ()Illi co dom i n an t E' •• P<:ll" (:\

complelllEnt:ar difErEncia~~Es sociais básicas. i n c or po ran d o
c: CH'" r ec!uc<:\(j:f:\Or

f.d:c .. o (.:.:. -Fato,. ao ob ser' v ar • cI os
I" E 5:~1.11amen t:os, h i121" ,:\I" qui ,:\.

brasilEiras. VErifica-SE a exist&ncia dE crit:érios Estranhos
à divisâo de traba"1ho p à linha dE autoridade" (6~' (.:.~mb OI" ,':1

SE saiba qUE O sistEma burocrát ico do tipo puro 01.1 ideal nâo

contEmplE difEren~as dessa naturEza ..

ti i III P e ~:;.\':;D siI i da de b u s c a I'" i (;\ (:"\ i ~Ju c\ 1 d a d E' n o ~,;e n t i d C) d e:

privilégios. tratamEntos difErEnciados e favorit ismos ..

(62) VIEIRA, Cl~vis Abreu, Frederico Lustosa da Costa e L~zaro Oliveira Barbosa. "O Jeitinho
Brasileiro Como um Recurso de Poder". Reyista de AdmiDistra~gQ edbl ica, Rio de Janeiro, vol. 16, no.
2, abr/Jul 1982, p. 11.
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Como se pode observar no parágrafo sobre hierarquia. /1 ...
(:~

pe s s o a i !" mo s t r am+a e mu i to ma i ~_~ c::omo

de) c::ad a

Ao cI i sCOI"rf:~I" (,;,;'

burocracia. Vieira et aI .c o l o c am qU(~::

t: od ,:\

usuário é envolvido pelas malhas corrosivas

d a b ur o c ra c i a , ,',! c l á s s i c a d i s t J n c âo (,:~ntr'E~

ind i v /dUD~; PC)!'" qUE'~ 1/ i ~J1,1<;\'1 d c\(.h,~"

'Falc\ci,:\ d o fOI"m<:\'1 i s mo

i n s t i t u c i on a I b ra s i l e i r o " (64)

j .':í, '1 C::~ i 5 UI"!iVEI" !:;a i!::, (,;,;'

i91.1a'1it C:Í,I~ia!:;, c: omo (,:~ '1 E01en t o d i f f.'~r' c':~n c: i ,;\d o r' 'can to

pol(tic,;\ quanto s o c i a Lmc n t e n E!5Sa!:; ,'J. ~;,~i s

,:\pl i C ,';\Ill aos indiv(duos porém,

d o t a d <:\ !::' d e: um aSPEcto diferenciador, ou
capital dE rElaçaes sociais - o grande divisor de aguas -

(63) VIEIRA et aIii, op, cit. (62), P. 11.

(64) VIEIRA et aliir op. cito (62), p. 11. Os itálicose as aspas são do original.
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P ai" a DaMa t: t: (:\

qUEm Elas SE aplicam dE modo intEgral E para qUEm - afinal

foram fEitasu• O autor faz uma parcidia de um ditado popular
qUE evidEncia os aSPEctos q1.1E- fC)I"am

primEira cita~~o, por nds aprEsentada no in{cio dEstE itEm=

UAos mal-nascidos. tud()ll.'~DU. ,',I
<:\0<:';

i n d i v r d uo s , ,':\ l e i j o ,':\1..\ t OI" ql.J.(':'~I"

d i Zf~'I" inserido numa rEdEqUE i m pC) I" t (:\n t: (.:.:. d (.:.:

d (.:.~p f::' n d {:}:1"1 c: i,:\p f.~s s o .:\ 1, t 1.1d o i! ":'. qu 0:' In e ~:;t ,':\ is o 1C\doc' d ia ri t: (.:.~ d (:\

1(,~i ! N

o Por um I i E,mD (t!~7 ) d ESC: o m pc\ ~:;~:;o En t r (.:.:.,':\~:;.i ri S t i t 1.1 I ç: I) E <:;.

nativa como também um tra~o bEm antigo na forma~âo de nosso
P<:\ I ~:;••

(65) DA MAlTA, Robert o, Carnaval. Malandro,,- e HerÓis. Rio de Janeiro, Editora Guanabara Koogan S. A.,
5a. Edição,1990, p. 193.

(66) DA MATTA,RobE'rto. Carnaval. Malandros E' HerÓis, op. cito (65), p. 193. As aspas da parÓdia do
ditado popular são do original.

(67) O formalismo É definido por Vieira E' outros, como a discrepância entre o poder forl1al E' o
efetivo. Quanto maior a discrepância, mais formalístico É o sistema.
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De acordo com Vieira et: ali

i nst i tu. i ç:'()ef,;p o l ít i c a s

E!:;t ad o antes de ter povo, t ivemas Fazenda

01.1 do ·[-'ato

gerador, t ivemas Ju.dici~ria antes de termos

d ê.·~m':Ind ,.:\~,; c on t cn d a s PI,·ópr· i a s

E:. , t u do i !5S0 7

desembarcou. aqu.i com as caravelas ••• Alega-
ql.lf..~ PortI.l9.:\1

inst itu.iç:5es políticas e Cl h~bito de tentar

mo 1 d ar I'· (~a 1 i cI ,:\<.1E através d e

PI'·0~vC\1{.::~ncia d a

f o I'· m '·01 S o b r 0~ D C o n t ~:.~l.í cI C) r d '·01 t (~S E~ !". o b I'· C D f <:\ t: O , d '·01 ·F i C c ~\C)

j 1.11'· (d i C ,:\ !,; O b r E" (·01 ". E C\ 1 i d ,.:\d E ma t 0~I'· i <:\ 1 y c om Cf0~it:or

(68) VIEIRA et alii,op. cit. (62), p. 7.

(69) VIEIRA et alii,op. cit. (62), p. 7. O itálicoF do original.
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Essa tend~ncia ao ~ormal iSOlO aparece enfaticamente nos
dizeres de Paulo Prado (70):

1/ Daí sido Impér' i o ,

época dos J ur' i se onsu 1tos.

At: ingimos momento o ma i s

ponto d e c on sc i ên c i a .i u rI d i c a ":'.que POdE~
chf:~g(:\I" um 86Pc>VCl..

faltc>u aquela a qUE se refEriu Ferreira

(,,1 i ,:\n n ,:\:: ,':\ L e i qUE.' ma n d a I'" i ,:\ p o I" C·?In ~::;{ e c Uç: f:\ o

I j N~oras as c>utras •..•

o excesso de formal ismo. qUE prc>cura cercar o indivíduo
t: o cI () !:; t amb é mLa d o s , nl"fJani :<~a(i:()e(;; oP I" tes c 1" €.: v (.:ri cI C>o s..,

d if íc i I ';;;E':' t o I" ri ,':1. ,oI \1 i d <:\ c:o m t a n t; c\~:; I" E 91" a S E "1e is E D q U ~~;o

comum é a afirma~~() dE qUE Htoclc>s s~o iguais PErantE a "1ei,

N o ~::n t E.' n d e 1" d e I~o b e r' t o I.),':\Ma t t: ,',\ ,. P E 1 o ·f a t: C) d r:' t (,.~Ir mC) !:;

9 (:-:I" a 1In(;.:n t (.:.: i mpo~;;!:;íve i s

ri90rosamEnte acatadas, acabamos por n~o cumpr(-1as .. Para n

autor. essa seria uma das ~ormas dE tentarmos cc>mpreender Cl

dilema brasileiro a que nos referimos no início dESSE item ..

(70) PRADO, Paulo. R~trato do Brasil, citado por VIEIRA ~t ali i, op. cito (62), p. 18.
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l' .c: a s s I co ,:\b url au t i 1 i z a+ s e do .ie i I~'inflo. que

fcH::i'1itc\ a vida. abre 1.101,:\ qu~:~ ,':\pesai" de'1 e i )'

honrosa, a confirma socialmente. Mas o uso do jeitinho traz

como consequência a total desconfian~a nas regras e decretos

universais. O mesmo autor afirma que essa desconfian~a gera

!õ;u,:\pr'óPI"i,:\a n t f t e s e , que é ,',I, E!:;pel"<:\n(j.(~(qU(':'~afinal. ré "'I
I.il t i ma qUf.'~ morr f:~) leis serem finalmente

cum or i elas.

T a '.I. q I..la '1 "'I e s p~:~I" ,';\n c <':\ d f.'~ In 1,1d a n ç: <:1 C) U III f~1h o r i"'I j A c:: it a d "'I

c,':\Pítul C) "I<iuan d o re s e e l t o d a

cont inuidade/descontinuidacle administrativa ( i t ~~m, 4.2) • ,:\

esperan~a alimentada pelas leis - ant (tese da desconfiança

ré vista como um messias. que um dia finalmente tarA com que

as leis sejam realmente obedecidas.

Para os despossl..líclos ela representa a possibilidade de

IJ. m f IJ t UI" o me '1 h o 1" P ,:.'1r a e ] e E; )' (':'~ p,':\r <:\ o ~:; po cI(':'~I"~o ~:;C) !;; ~:~'1,':\ !;; (,:~I" v e

protegê-los e destruirpai",:'l C o n t in U c:\ I" in im i~JO!:;,':\

pcI íticos. "Em ambos os casos. a lei raramente é vista como

i In P a I" c i a '1 " ("':1, )uma

(71)Da Matta,Roberto.Carnaval.Malandrose Heróis,op.cito(65),p. 183.
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d e f:'~!:;C(:\P(':':, ou seja, D "jeitinhCl"" r ,';issim c r t s t a Li z a+s e C)

e ie teme dual, F'cirma d o POI'" d o i s 1ad05 nãD F!:st<'"'InqUE~5" PE~lD

c o n t I" •..~ r' i o IH U i t: C) i n t e 9 I" (";\dos, r t a "1 qu c'\ 1 "I !:; ,f ,;i C e!:, d E' um ,;i m<:~!:> ma

mo e d ,,\"

Con+orme foi v i s t o n o i t em 4"1,, o ii po id eaI wE~bf?r'ianC)

t: I'",';\t ,';i ,',I, b u r D c r' a c i ,';i c: D mo t.l mci ,';\b s t: I" ,i\ c.;: ~{o d "'I I" E.' a 1 i d ,,\d f,: ,. n ;{ o

considerando sua dinamicid(";\de que é tl'"azida com muita cor no

c)l'"ganiza~aes burocrát icas através do rito do
Jei(inho,. que procura mediar de f OI'"ma pessoal a grande

distância entre o real e o formal. ~ desta f OI'"ma qUE.' Vieira
( 7~),;\1 i i (,:,~nt: e n d e m Jei tLnh o» !:;ub PI" o d u t: o dD

fOI"ma J. i smo , dD cIf.'~SC:om pa s s o (,:,:, o

de~:;Ej,:ldCl" Fecuncl,';iclo v cn t r' r:' cI asno

E m ,o:; f,~u, d i !:;C U,I'" !:;C),. b 1,11" o c r' ,'i\ c: i ,':1.

N

:::·(·:~I"aoi ~.I1.1,,\ i!:;, (':':' POI" i!;Jua1ment:c

t; o d o s , J:l, b u I" o C I'"a c:i,';\c:I" i ,';\ In f:~C~\Il.l5 m o ':;;-q !,l-E" cIif i-c.r ',I,-'cC\"1ll :l-c'ice: e S S D
'--

ciD inclivfcluo aos bens até transferinclo-1he apI,lb 1 i c: C)!;;,.

responsabilidade pelo naD atendimento"
----

(72) VIEIRA st al ii,op. cit. (62), P. '17<.1.
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Os mEsmos autorEs afirmam qUE~

/lO .i f2' it in h o E:' ,':\ P05S ib i1 i d a d e real d e

l e s i t I mar- '·:l. d e s Lçiu a Ld ad e s o c l a I n a me d i d a

qUE possibilita E ~ornEcE à burocracia.

c:\t I" c:,v é~::. cio for·Ol'·:\".I i SOlO y .i u st ific:cd:i v a

lEgal para nEgar a prEsta~io dE sErvi~os ao

d (7~!:>P()S~:;uíd o dos bens mat er i a i s (.:.:.

rEla~3ES sociai!:>. quaSE SEmprE transfErindo

para o indivíduo a FEsponsabi".l idadE PElo

o~:; ,oIu t o I" E ~:; c: o "1ot; ,:\m q11 E~• (.:.~m bOI" ,':' a p r' <.~t i c: ,:, d o j e i i" i n fi o

cI i s C I" i 111i n ,:\t li I'" .i ':\. ,. '1 ' f' i : I(.;~. ,:\ (-;.:. ,::.~.. E : I v :t:1c ,':1 através do Estímulo a

I.1m,·:\ 1"'(7~aç:f:\D t i p i c a merrt e p<:l.ss;iV'·:1 (.:.~ c':ldapt':ldClI":t:1 :t:.•. ·::;it:I.1,:\c;:f:\Co POI'"

P ,oII" t (.:.~dos d (.:.~s p o ~:;~:;U í dos n ti 1::0 u r C) c I" ,':1c i a t I'"a n s 111i t e ,':1. c: I" E n ç: ,':\

idEo".ldgic:a dE qUE Co povo ni~D II'"a ~:;~:.:.qUE i :-:,":\1" pOI'·qu(-;·~ é mu i to

C I" i ,·:\t i vo T um jeii"inho

diFiculdades e revezes da vida.

PUI'" isso, o jeitinho é· um i n s t ru mcn t o dE:' POdEI" qUE.

Upor um lado igual iza no discurso E discrimina na pr~tica E.

por outro. libErta a c:riatividadE no discurso E nEutral iza a

h ar mon i z an d o c: o nF 1 i + o s (.:.:. c on s o l i d a n d o

(73) VIEIRA et ali i, op. cito (62), p. 28.
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c
"t(-o-I" jogo dE' c i n t ura ?", lidai" um .i e i t i n h o?", "no F t m cI,A t ud o
~----

c(,2rto", como valor(,2s posit ivos dos quais 5(,2d(,2v(,2orgulhar. E

// ,., . 1/nao+qu e I xa TI" €:.'tr a t o dao

portanto. consolidada a dominaçio.

"r€:.'5ignaçio" qlJ(,25(,2encontra internal izado nos indiv{du05 Ce

nio n a s ,,\C r e d i t amnos

piam(~nt(,::,como !:,e re a l me n t e t i ve s s em !:;ur'!:Jidod(,:,:d en t ro d e

c ad a um, (,;.:-nf:\o d o d i s c ure o ideológico d,',\b uro c ra c i a , Est,',\y

Ao lll(,2smotempo. é também um instrumento de pod(,2r porque

PO!:;!:;ibilit:,',\(,,'lO 9r'upo d o s bem ....n s scidos: re a l j z ar ~;I.l',\ vontade

vistod e c:on ti" ,,\ cI 0$ c onPormc fo i

quando cliscernimos esse dois conceitos (pocler e dominaçâo)"

Enfim. se considerarmos que~

/~
regras impessoais sâo (,,:'1a b C) r ,:\cI .,\ !:; POI" um SJI"U PO

conceito \.j"as adota c aplica (confDI"mE' D

b u r: DC I" ac i ,',I) ~

n e n h u m a i mp e s s o a '1 yn OI"m,,'! j:I(,210~:,:m ou

contrário, sio caminhos deI ineados e ab(,2rtos através dD

capital de relaç~es pessoais que se possui p

(74) VIEIRA et alii,op, cito(62). p. 28.
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• esses caminhos pessoais sio há muito tempo tidos como

naturais. entre nds7 e assim encarados tanto pelos indivíduos

Nio fica difícil relacionar os caminhos da carreira

só com D jeitinho br ee i l e ir o , c omo também com os. demais

elementos presentes no cenário que foi apresEntado.

A iri d ,:\ que .,\~;;c: .,\r'r'f:~iI" a s ~,:,Ier €,~n c: I a i~;;n~;;-Er'-v-i-ç;-(~)-Pj b 1 i c: o "

o~:; c am i nh o s qu~:~ e s t a s p()dem tomar' Sf::jt,unnosso objeto d

.~'I i•• , conv'. I••bra. que muitas da. ca ••cterlst icas d.s~.
c:enár'i C) podem sei" t: amb ém c on s i d er a d a s part:! a s c ar re i.Ia!',;

:I \ 1 id ,~, '" u i : /( e s en vo-i-v, a~:;em C)I~gan I z ac ()E~~:>n a o Pl,l ') I C as.

-~

1.07



CAP"ÍTULO 5i

o CENÁRIO VISTO POR SEUS

ATORES
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CAPiTULO 5

O CEN~RIO VISTO POR SEUS ATORES

T e n d C) v is t C) D c: E'n ,~I"io 1 D P I"Ó ;': imo pa s SOE' c: o n h e C e r' "I
visão do mesmo ":\ partir' dos olhos (h:~ Sf:.'Il!:;.':\tOI"f:.'S.Convém

1 f:~mb I"C\ I" qU f:.'qu a '1 q 1••1e r' c: e n c\ I~io n f:{ o ~:~>: is t (:'~is C) 1 c\ d c\ mE'~n t €.~1 C o m

C o n t C) I"n o !:; p IrÓ p J" iO!:; !:; 1..11" ~:J idos cIO n a cI.:\ nUm c: f.~n c\I"io ~Jf;~J" C\ I In (.;~n t (~~

se forma e se transforma

interven~ão, do que se faz e se deixa de fazer.

P or: (·:·:~;S(·:·:· m o t i v o
,

(-;.:. que D c en c\ I" i o foi cl (~~SCI" i t C)

PI" i me i I" o Lu sar para depois conhecermos o que pensam as

pessoas que nele atuam. e que de certa forma contribuem para

lapidar sua moldura

Desta fC)rma, esse cap(tu]o apresenta o cenário tal como

é v i st o POI" o !:; I' f" 'I I Ic 1'·IC:U.caCe!:; (.;.;,

f a c: i I i d a d E:'!:; r e 1 c\t i v o !;; "'I D d f~S e n v o 1 v i III C n t: o----------------------------------------d ,';\ c: <:11" I" f~ i I" "'I.----
gerenc:ial na arena pJbl ic:a. Para tanto, foi dividido em tr&s-palrt:E'~~;::justi'F'ic:ativ,:\ E' objetivo!:; do (·:·:,!:;t:uclo,me t o d ol o s i ,:\

adotada e dcscri~ão do cenário sob a dt ic:a dos membros que D

compIlEm.

(75) Nunca ~ demais lembrar que muitas das caracteristicas desse cen~rio remontam ao tempo do Imp~rio
(onde eram outros os atores), conforme foi visto no capitulo 4, item 4.1.
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5.1. Justi~icativa e objetivos do estudo

A pesquisa bibl iográfica sobrE o tema "carreira" indica

o qU~o pouco tem sido Estudado E pesquisado esse assunto no

DI" ,'"S i "1 " art i90S publ icados tratam, em ~:;ua

ma i or i a , d e como deveria !;(~~I"(,:,~l<:\bDI",':\doum pl an e j amen t o ele

c: a I"I"e iI",':\0~f ic iE'~n t: (,:~ E in t €~9 r' ê!\ d o c o m ,':i !:; o u t r' .:\ !:; f u n <;: 'ií e ~:; d (.:,:,

recursos humanos.

No pl.Íblic<:\"

carreira inadequado, mostrando a urgência elo deSEnvolvimento

eIe p 1 C\n o s d (,:.:, c a I"I"e iI"<:1 q I.J. (':':. v i<:\ b i '1 iz E In U IH ,':1, Inê':\ iOI" ,':1, ~J i '1 icI ":i. d f~ (,,:.

eficácia d<:\ Administraçâo Pl.Íbl ica. além dE oferecEr uma

pel"'~:;pect i V,':I ele c <:\1"1" E i I" ,oi. 9<:i.r'anti n d o

valorizaçâo e rEsgatando SEU auto-resPEitD (:>"6)

o p '1a n E' j ê':\ me n t D d E' c: a r' r' c i 1" ,:'1. t (':'~In !::' i d Dum ,':\ p I" Co C u p a ç: ;'il o

c:o n ~:;t <:\ n t (':' (,:.:,':i. n t: i S.I,:'1 r h (:'\.i ,':\ ,,! i s t ,':'I ,':\ Cf U ,!\ n t i d a d e d e I" f'~f o I" m,:1 .::;

administrat ivas que SE tem vivenciado na área pl.Íbl ica (:>"7)

(76) ALVES, Aluízio. "O Sistema de Carreira Será o Maior Desafio". ReYista do SerYico PÚblico,
Brasília, vol, 114, no. 5, jan/fev, 1937, PP. 17-20.

(77) WAHRLICH, Beatriz M. de Souza. "Uma Reforma de Administra~iode Pessoal Vinculadaao Processo de
DesenvolvimentoNacional".Revista de AdministracãoPÚbJica, Rio de Janeiro, vol. 4, no. i, jan/jun,
1970, pp. 7-31.
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E:: v er d a d e que ,:'IS funt;c)es:·7 política~; C-:' <:\tividade~:; dE·

Ir e c u r se)!:; h uman os e s t f:\O ':i. cIqu iI'· in d () n ova ~:. ab OI'· d ,:\~:Jen!:; ('.' ma iOI'·

importância na Administrat;io. Todavia, percebe-se que talvez

assuntos, t enh am objeto de
desenvolvimento mais aprofundado.

NC·~SSE~!:;e:nt: id o , O!:; c am in h o s quc·:·:,.:\!:; c arr e ira s pl.Íblic a s

podem tomê·ll'·,t e m !:;C c on st i t u í d o foco d e ':'ltE'nc;:f:\oc·:·~i n t erc s s e

pc\ I'· ,·:1 ':i. ,:1 u t OI'· El• I~ 1é IH d is s o 7 '·:1 e: ;.:pe:I'· i0: n c i<:1. d E· t: I'· a b "·1 1 h C) d (":\

mesma na area pl.ÍblIcar ~spccific<:\mcnte em fund(":\~aes, trouxe
o por·t: 1..1.n i cI,:\d r:· d(·:·:· v i ve n c i ,·:\1'· pl'·ob1c"-,m,:\sI'· e 1a c i o n a d D !:;

carreira. f<:\voreccndo um maior contato e conhecimento sobre

a estrutura das carreiras gerenciais.

Da bibl iografia consultada,. pode-se afirmar que existem

problemas CDm as carrclras p~Jl icas.

Da e >: Fi (.:.:.I'· i {,~n c i ,:1. au t 01'·,:\, c o n !:; t a t ,·:1···· !:; r:·

dess~5 problemas, muitas pessoas desenvolvem suas carr~iras

através de um UtrânsitoN interinst itucional que se dá dentro
d ,·:1 ,:11'· E' n ,.:\ Fi 1.1 b 1 i c: ,·:1 •

s e nd o Nô!:lvi ,:\5" 7 !:;fíot: i cI,:\!'.:. corno cl a d a s i"a/u.:'/7 For .9rardt'.:'r:i ....

CjI.Je<:;t i o n a d a s , m e n C)!:;
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Portanto, a exist~ncia dE problemas na carrEira p~blica

~ nosso pressuposto básico.

o !i. pr ob l ema s nE1,:\ ~::;":iste::":ntEspo d em sei'" ,":\nali~:;ado~:;d e

""nU I~E,:\f i rman d o n o s s a i n t en c ão ,":\pre s e n t; a d a

i n t ro duc â o dE:.'~'~:;Et rab a l h o , o pt amo s POI'" an a l i s ar o PI'"ob1~::ma

fClI'"mul,:\do~:;ob ,":\"ótiCc\ d e um d o s l,:\c1r.>~:;::D das pEssC)as. r"

assim, o ObJEt ivo dESSE Estudo ~ o dE anal isar a manEira CClm

,,\ qu <:\ "1 ,":\!:; P E!:;!i; C),":\ !:; p0:1'"c: f"": b~::m c: ,:\1'"1'" (.;: i I'" ,:i r c:om o ,":\5 'v' i ve ri c: i <:\ m ('"'

CClmo cI (.;:n t; I'" o cio E!:;p,:\c,;:DOCUP,:\C i on a l d ,:\

aclministraçâo p~blica"

um novo c: c\ r r: ~,: i I'" ,:\ pl.ÍbliCc\y

tamPDUco Julgar SE o ExistEntE ~ adEquado ou nâo.

A intEnçâo E. a part ir do prEssuposto aprESEntado.
,:\n aI i !:;a r: D PI'"ob"1Em,:\ dD ponto d(;":" v i s t a ciD indivíduo,

PI'"OCUI'",:indo c on t r t b u i r p':l.lr,:\ COIH Co E!:;tuclo !:;clbr"f": (",:spaç:odE":"

mais ESPEcificamEntE sobre Espaço da carrEira

gErencial no SErviço p~bl ic:o.
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A!:; h iPót(~'f,;e!:;re la c ion ad a s ao probl(~mc\ em quest:f:{cl e

qu e Ol ..l n f:io ,.:\PÓS d (:\

investiga~io realizada. sio~

a) a falta de carreira na arena p~bl ica ~ um problema.

b) o ut:rinsit:ou int:erinst: itucional ~ conseqUência .da

ausência de carreira.

c) (·:·~SSE~ /ltl'·insi t o " n ão n ~:~c:E~s s a I'· I a me n t: (.:~

relacionado com a falta de carreira.

5.2. Metodologia adotada

como do t: i PC)

cI (.:.~!;;c I'" i t i v D ,. uma i mp I i c am n uma

a d m in i!::.t:l'·a<,;:f:\opt.1bliC'·:'.,· Especificamente relacionadCl com o

se de uma pesquisa qualitativa. onde se buscou profundidade
no ".\ E~V C\ n t (:'.IH e n t: o (.:.~ dos <:1a d (J !;; c o 1 et ,:-..d os.

i m pre s c i n d (v el fl'·entE ,,:t i n t en c âo de SE {.:.:.::,t ud ,:1 I··· o

sob a dtica das pessoas.

(78) SELLTIZ C. Et ali i. Métodos dE PEsquisa nas Rgla~Õg~ Sociais. São Paulo, E.P.U, Edi~ão da
llnivers idade de são Paulo - EDUSP -, 1975, p, 75.
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5.2.1. A escolha do instrumento de coleta de dados

A literatura que trata da metodologia de pesquisa,

I'· 0.'V(·:: 1,:1uma gam'·:1d e mé t od o s de c o let a (.:.:.,·:\nc\li~:;edc d ado s ,

deles, de acordo com o objeto de estudo.

nellt i z E·t: ,:\1 i i c: i t: am como mét:od O~:; d (.:.: c: o 1 et: ,·:1 de

proJet: ivas e exame de registros. Dentre eles.

n E·C (.:.:<:; ~:; "\ I" i D P ,.:\I'· ,,\ ,:\ t f2nd e r D D b J f:: t i vo d f:: !:; ~:;,.:\ d i 55 e I'· t: ,:\ ç: f:\ o • C D mD

também levou-se em cDnsideraçSD o alerta de Mann <80':

f DI'· D b f? cI (.,:.c: i d o y D P E:!5q 1..1. i ~:;,:1 cI DI'· ~:;,:'.b E'I'· :<:1. por qu e

f~ 1(.:.:. colhendo P C) I'· qU a n t o

(79) SELLTIZ, C. et ali i. Método~ e Técnicas de Pesgui~a nas Relacies Sociais, op. cito (78), p. 80.

(80) HANN, Peter H. Métodos e Técnicas de InYest igaçãQ SOciolÓgica. Rio de Janeiro, Zahar Editores,
2a. edi~ão, 1973, P. 58.
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métodos D

e n t rev i s t a Foram, num pl"imf::irClmomen t o , c on s i d e ra d o s ma i s
C on t: I,J d o T PC)S~; i b i '1 i d a d c d (':'~ I.Jt i '1 i z ar D

c: DIllD in st ru m en t: o d f:~ c: o 1 (d: ,:\ dc dados foi
dcscartada dcvido ~s caractcr{st:icas da pcs,qu i sa E~ do

li !!;U,':\ !:; II o o í n í ó e s , D mocl o como ':;f:'~nt:i,:\m,pcr'cf::bi,:\1l'If!: (';\vali,'",vam

suas prdprias carrEiras.

m e d i d{':'<. li o q u f:~!:;t i C)n c~I" i D n or m,:\1men t: (':'~

PI"(~f'~nc:h i cio !:;(:,~m,':\b!:;oIut":i.ment:c ":', PI"csenç:,':i. dE' "'119uém '1 i 9ci.c/O ,':\

!:; 1,1f i c i (7~n t: e d i f i C 1,1 '1 t: c'\ I" ":i. c: (,:~S !:;D i m P OI" t ,':\n t: E!:;

P D ~; t: (,:~I" i D I" a n ,'~), i !:; (7~ d o !::' d ,':\d D ~::' •

()p t: ou ....S E P O," t: ,':1, n t: CJ r P f:: 1 ,':\ 1..1,t: i 1 i ;:'~,:1. ç: ~;\C) cl ,':\ [':'n t: r' c v i s t: ,':\ c: o In

onde o informante disp~e de maior
liberdade para estender-se e expor suas , I"I C (':'~ I ':i. !:; , !::,(,:,~ndoque D

ent:revistador pode aprofundar-se elllprov~veis novas qucst~es

PE~I"!,~I.J,nt: <:\1" ":i. 1 90 qU('? t (-:':1'1h ,:i, -f i c a d o

favorecendo a coleta de importantes dados para a pesquisa.

(81) HANN, Petef H. Métodos de Inyestigação SociolÓgica, op. cito (80), p. 139.
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D(·:·: a cord o c em ~:)CradE:lr as perguntas "abertas",

onde a EspontanEidadE POdE ~azer a~lorar dados ou situa~gEs

importantES E rEVEladoras, impossibilitam Em alguns casos, a

comparabil idadE dos rEsultados.

Ent r et an t o y dados os objet: ivos

c:,';\rá t E: r' (.,:;.:p "1o I" a t: Ó Ir i D ( P E t E 1" 1'-1,';\ri n (";\~ i I" ma q 1.1(.:.:. (";\ (.:.:n t r' ~,:v i 5 t a é

uma InEst imável t0c:nic:a Exploratdria), ondE a cDmpara~âo n50

dE detalhes qUE a pergunta "abErta" proporc:iona

C D Ino f D i eIi t C) r ,';\ e ri t 1" E V i <o; t <;1. com Cf U E: S t íí (.;:~:; // ,',1 bE r' t: (",I ~; 1/ f o i

considerada Entâo, o instrumEnto apropriado por possibil itar

o lEvantamento dE dados dEtalhados, nEcEssários para atendEr
• J"Jd I ,,;SEI'·t:aç:ao.. O~::. tópico!:; q I.!. E"

Entrevistas foram os seguintes~

_ planejamento E implelnEntaç:âo da própria carreira

_ Escolha ela organizaç:âo ondE trabalha

_ aval iaç:âo da própria c:arreira

_ carreira e servi~o p~bl ic:o~ problEmas E perSPEct ivas

(82) SCRADER, Achim. Introdyção • P~s9yisa Social Empfrica. Um Guia para o Plan~iam~nto, a Execucão ~
a Ayaliação de proieto de Pesquisas não-experimentais. Porto Al~gre, Globo, 1974, pp. 112-113.

(83) PINTO, Sandra Souza ~ Edval Tavar~s. Trabalho apr~s~ntado no curso d~ doutoramento da FEA/USP à
discip] ina nT6picos Esp~ciais d~ Administraç~o d~ Proj~tosn, 1991, p. 24.
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5.2.2. A Amostr-a

Tendo claros o pressuposto, as hipdteses e 05 obJet ivos

da pesquisa. foi tra~ado o perfil da amostra. levando-se em

consideraçio a suposiçio básica da amostragem intencional de

e s co l h a casos pode /I P I'· oeIuz i I'"

sat isfatdrias. em relaçio ~s nossas necessidadesH (94)

A populaç~o relacionada ao nosso obJet Ivo ~ i men s a

<m~)T e assim. para atendê-lo, foi traçado o seguinte perfil

para a seleç50 das pessoas entrevistadas~

• tempo ele serviço na area p~bl ica nio inferior a 5

fundaçSo como drg50 de origem

""t:I"f:\n~::.itDI/~:~m,·:\1 S) u.IH<:1. <;:. i n s t it u i ç:í·)f!:·:::. públ i ca s

(84) SELLTIZ et ali i. Hétodo~ e Técnicas de pesqyisa nas REla,&e~ Sociais, op. cito (78), p. 584.

(S5) Conforme foi esc larec ido na introduâo desse trabalho, convém relembrar nesse momento, que essa
popula~ão se refere ao grupo de pessoas cuia or sanizacâo de origem é uma fundação e que "transitam" na
arena pública, desenvolvendo atividades por tempo determinado em suas várias organiza~ões; estando em
ulBa delas comissionadas ou ocupando cargos de confiança.
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5.3. O Resultado das Entrevistas

Fo""c\m ~::ntr"E":vi~;t:,:id,:i~:;~l~? <trint,:I) PESSO,:iS, obedf.":cendo o s

c~itérios 1 istados no d ,:1 amos ti'" <:1 r qUE" pDdE

,esquemat icamente nD ~:;~:":gue "

,":i pÓ Squa d ro fCl i 0: 1ab DI'" a d OqUE

entrevistas, sendo qUE nossa intEn~io ao ~EP~oduz(-lo é a dE

mo s t ra r ma í ClI'" c ara c t Elr í s t i c a s d Cl~;;c om

s u pf."~I'"i DI'" yTo d o s ,

t~aba1ham Em funda~5es (d~9âo dE o~i9Em), tendo dEsenvolvido

at ividadEs Em vá~ias organiza~5Es püb 1 i c:a~:; (no QU,:tc!I'" o ::

c:a p í t: 1.11 o tanto,c:(~~nál'"in ,":int:elri 01'""d es cr i t: O onD

IH ,":i t ("~I'" i ,:1 1 c:01 ~?t:a d O ':Icor"do com t:dpic:C)~:; dE"
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a) Conceito de carreira

(.:',c:a r I'· (.,:.i,,",":\é v ist::,:). COlHO um,:i evoluç:~{or um CI'"f:.'SC: iment:o

cont (nuo € rElacionado com P I'" o 91'· f.": S s o pl'· oF i !:;!:; i on aI h

C I'· t·: !:;c:iIH f..: n t: o <':ipar· E: c c ~:":n s 1o b a n d o v ,;\r ia !:; id é ia s c:o IH o C) ,":iU 111f.-: n t: C) I
(.:.:>: per· i f:':: n c: i '·:i ,.cI <-:-:. mel hOI'" i ci no eI~::Sf:.'mp(·:·:nho,.

c a p ,:i c: I d ,:\d (.:.:"

r e s non s ab i 1 i d a d e s...

o !::. I···e 1a t: C)!:; '·:i f i I'· m "i In que '·:l c ;.: foi c /'" i f:: n c i ,,"," f '·:i :;.:: c o m qu (.:":. '·:l.

abertura ele novos c:ampCiS e op~Bcs profissionais .. A carreira
pOlr t; ,·:\n t C) r JcI c·:·como um

i n d i v í d u o , qU(·:·: v a i !:;E·ndD '·:impliaclo e mod iLi ca d o C O Ir, C) tempo,

sendo desenvolvidD em uma ou mais C)rganizaç~esr (.:.:.!:; t a n cI o

t ambélH

,:tb Ir in d O C!:; p'·:iÇ:O!;; •.-
o p i n i fí oqUE clDS(.:.:>: PI'" (·,:·':;·:;;am

c: r (.:.~!::"C: i men t C) ,.~::·(·:·\D :: pl'· O 91r 2':;,,;D '"

c :-:p(.:~I··· i í/. n c: i a y c on h e c: i nien t o , IH a i o I'· C!:; C· d i f c I'· c n t: E!::·

ev()luç:~;{o.. To d a s, (·:·:·1 a':;

t: r <Ol.j (~:t ó r: i a P I'· o f i!::. !:; i o n ct 1 d (.:.:"1.1 ma p e !5 s C) ,":"l y !::. i t 1.1(:i n do ...·.":\ n C) mu n d o

de trabalho, funcionando como um referencial ..
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b) Planejamento e implementa~ão de carreira

DEVEmos lEmbrar qUE conformE foi colocado na introdu~io

dESSE trabalho, assumimos qUE as pEssoas p od em 01..1. n âo

planEjar suas prciprias carrEiras, tEndo sido a partir dissor

catEgorias básicas qUE podEm SEI'·

rEPresentadas graficamente da forma qUE se seguE~

HOUVE'
P 1 ,:\n (.:,.j (:\._.
men t o

Lm pl e rue n t a d o

FatorEs contribu-
t: i vo s pai'· ,.:\ o
1/ s u c f:.~s ~:;o 1/

Av,:\"1 i ac;:~\o:
~:;at: i ~:;f<:\tcir· i o?

..........- ~:;i m

Nf:\o
i In p] ~::mo::!:n t: a d C)

FatorEs contribu-
t i vo s P,:\lr ,.:\ o
1/ fi.·· (:\C a ~;~:;ClN

1/ flr (:\c a 5 s o " ClU

/I ~:;1.1 c: (.:.:"~:;~5C) ,"; -"J

,..-_ H<:\ ~:;<:\t i ~:;fi:\ç:f:\O
!

..-_..... 1...':\Ill(·,:·n t c\1l"I () f,:\ t: o

c·:n t I'· e v i s t: ,.:\d o ~:; /J P "1 ,.:\ n (.:.~j (:\m0:n t o 11 c: omo(.,:n t ~:.~n d e m

estabElEcimEnto de passos a SErEm seguidos, o tracEjar dE um

planD pl'·évio ,.:\ ,·:\ç:f,\o. r· ,·:\ssimr os re l at o s ,·:\p()nt:am que , num

i s t o é,. ,:\nt:f:~~::.ou l oso ao i n i c i ar c arre l ra n,·:\ a dm i n i s t r acãc

pübliC:c\n
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Somente apds algum tempo de experiência durante o qual.

a l ém dE' c:on h e c el" um POIJC C) mel il;; cI~:.~seu PI" Ó pro iC) p ot en c: ia I

(h ab l Li d ad e s ('.' l n t ere s s e s ) f' cio !:;ignific,:ldcl do t rab al h o n a

,11"0:<:\ pl.Íblic:,·:\,é· CJUE: f'o i s(':: d e l i n e an d o algum planE:j"lmf:·~ntr.l....

r e v i s ad o E' modificado c on t t n u ad amen t e -, também re l ac i ou a d o

com "IS o po r t u n i d a d es de tl"abalhc) qI..\E:· 'For'am ÇJr'adat:i'lamente:

surgindo. Foi dito ql..\e~

() j un t \:11lle-:·:ntE com

a~io de t:rabalhar. ~ o tipo de coisa CJue se

Nf:\o p Ian e j e i no início. quando fui

aprendEndo e parando par<:\ pensaru
•

Alguns dEPoimentos reVElam que a partir da experiência

E' C on h ec i me n to <:/1.1":':' !:;E ob t é m c om o t: em PC)r O i n cI i 'v' í d 1.1.0 '1,':\ i

a d qu i I"i n d o um mel h or c on h f::' C i mcn t D ele e um a me 1 h OI"

percep~5() dE SEU campo de trabalho, dando respaldo ~s idéias

aprESEntadas no cio c.a p it ul o ,.)
t:.. y

~:;C~:Jl..\nd o quais ma i ClI" c onh e c i nien t o
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indivíduo b u s c a f:~m

d e s e n vo lv l men t o d e form.':\,:\e s t ar .':\pt:o,:\~;;E'r' ab sorv i do pelo

mercado de trabalho, que corrobora com as

co1ocaçaes feitas acerca da histdria profissional num espa,o

mais amplo e do favorecimento de novos campos e opçaes

profissionais, mencionadas no item precedente.
/

Embora alguns depoimentos ressaltem a dificuldade de se

p 1 ,,\n e .i .:\r d (':'~n t: I" o d .":\ .":\d m i n i ~;;,t '"a ç: f~o p üb 1 i c '01 r C O mo ::

,:\clmi n i ~;;t:1"c:'IÇ:~\C)

planejar, as coisas acontecem".

NAc::ho difícil pI.:\nF:J.:\r' c ar re i ra n o Bra s i L,

,:1 i n d ,':1, ma i ~:; n <:1 ,':\ I" F: ,':1. p d, b 1 i c: ,':1 •• • • li

t ,:\i !;; I" E 1 a t o ~:; , a D 'f-' i IH E ê":\ D c: a b o r mos t: I" ,':1 In q u <-:':' D pla n e j ,:1 IH E'~ n t o

de car re i ra , qu<:\nclo PI"'F:S(,~nte. o corr e dE' -r:'OI"I"!i':l. ~;;f~mclh<:\nt(,:-:-

para a ma1oria, ou seJa, n50 prtvio ao início dE':' SE'~U

d e s e n vol v i me n t c , e sim post:el"iDI", ~:;ofr'E~ndD :i:\jl.1!!;t(,,~~:;~:l m e d i d a

q1.1e o i n cI iv íd u C) vai <:\ c: 1,1mul ,':1 ri d C) i::'~x pe I" i 0.' nc i<':\ f-' (':'~ncon t: I" (:\ n d D

novas oportunidades ..
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c) Escolha da organiza~ão

Referimo-nos aqui ~ Escolha da organizaçio de origem, E

nio .:\ o r san izaç:io qUE: (·:~ntr·Evist a do tenha
trabalhado dentro de seu NcaminhoN profissional desenvolvido

na arena p~bl ica. A questio do UtrinsitoN interinst:itucional

sEr~ abordada mais adiante, nD i t em n 11E n

Isto posto, podE·-·!;;ed i zer que ,.,\e sco lb a d a o r san i zac â o

de origem se deu de trfs diferentes formas~

por· c on c UI'·!;;O

por entrega de curr{culo a ser aval iado

por convite através de alguém que j~ conhecia a

DI"9,:\ni:<~'·:\íi:GO>. for·IH,:\n d o····!;; (.,: ,·:\lgUIll'·". l d é i a ~;;(Jbr·f:: o 10c<:\1 E:. d~,~

c\ 1 9uma ·Fo r ma c:o IH E:1E· S <-:.~ i d f:~n t: i f i c:a n d o r ,:\!;pe c:t o c: o n s i d f:·: ". c\d o

na decisio tomada.
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d) Estrutura de carreira da organização em que trabalha
(F.J<!. )

A (,o~!; t 1,0 U t: u 1,0 ,:t d e c: a ro ro f:~iro .:1 f o i c: o n s í d f:" ro <':\ d a in s a t í ~;;f a t; Ó 1,0 i <':\

porque. entre outros fatores. nio favorece o desenvolvimento

no dosp rof' í !:;s i on a 1

1,0 (o:o~!;po n d (~~iTt f~!:; "

Dos relatos, podemos citar que a estrutura de carreira~

nio envolve maiores responsabil idades,

nio atende ao que se espera em termos de salário.

nio é divulgada e/ou conhecida como deveria ser.

Apesar disso. coerentes com as afirmaç~es a respeito do

conceito de carreira (letra a). várias pessoas lembraram que

muito depende da atuaçio do Plr Ó p r: i o i n d i v id u o , ~:;e 1J0

in v (o:o~!:; t iIn Eo n t D na!:; 1.1 <:'0 h i,,;t: 6 1,0 i"'o d io,:o c:a 1,0 1,0 e i1,0 ,:\ (f,~ In p (o,~n h o p 1,0 Ó P ,,0 io ) n

I... i t Eo:l'° <'lI men t: e::

"p C\ 1'°,°:'0 In i m '0 f ,:11 a r d Eo °f c\ "1t: (:\ cI (0:0:° C aro r: (o:o~i ,r ,0;\ po cI Eo

ser uma falta de visio ciD indivíduoU"

tudo" p ,,0 o C UI'O ,:t "0

(86) Esclareceaosqu~ se tratada estrutura de carreirada or sanizacâode or isee,ou seja,uma
funda~ão.
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Da d o C)lole ,0:\ or san t z ac âo nao promovf:o~ O aperof(,:~iç:oalllento

c on t ínuor n~\o s ab e n d o 1 i d ar com <:\ cluest:E~o f un d ame o t a I d,O:1

fC)l,omaç:ao do pesso<:"ll i n t ern o , o func i o n á r i o pode ele um La d o ,

acabar por desenvolver sua carreira sobre sua capacidade de

e s t: u d é":iIr T '0\ P r e n d e r p b use a ro1 fo' d e o u t roo T c:oror: e 1,0 o 1,0 i s c o d f:o~

-ficar na ociosidade. sem canalizar forças tanto em benefício

d e s u a foro m':iç:f:io PI,oof i s s i on al T qu ,:in t o d cO:\ ClI'O9 roi n i s: a c f:io o n cl<:-:0

e} HTr~nsitoH na arena pdblica.

- Como se d~ o Htr~nsito"

A ma i C) r: i ,:\ d o !::o e n t 1,0 f:: v i s t: a d C) !:; "0 E" "1C\ c i o n a cO:\c: o mP f:~t ên c: i ,°01 E

1,0 C 1 '0\ ç: () (0::0!:; como -f-' ,,°I c: i 1 i t: a cIC) 1,0 a s d D N t r â n s i t o

i n t E~I'Oi ns t i t !..1oCi on al •

As oPClrtunidadcs surgem devIdo a esses dois fatores. E

v CO;"''0 I o !:; 01.1t: r o !" C o n v i t: <-:-: S r c:C) r: roC n d O 00- !:;Eo° o 1,0 i ~;c:O d t:o:On f:°í O m,:i i!:;

/I A p<:1r (0:0:°C <-:-~ IH c on '/ i t I!.0:!:; r

c O b 1,0 ,oIIn p (0:0:0r Ina n (0:0:n c: I (oI'0 pccl(o:~m q 101(,::0

fique E te dao apoio pol ít ico para



o relacionamento social com pares e superiores ~

c on s i d er ad o no d e s en vo l v i me n t o c arr e i 1",:\ r

diferEnciando-se claramente o que f "fazer m~dian do //fazer

market ingU de si prdprio:

"Voe: É: pr EC: iS,',I 1)1<:\nt EI" um cIet Er'm in aclo n íVE"1

most I'" ar D

li "I. ·f e C h ,'I I" no

E :-: c: "1 1.1!:; i v a m f..; n t (':: t~c:nico (c om e ct ~2nc:i c\) n

lado de SE saber fazer, tenho que mostrar o

ql.l(·:·~ fazendo" par·t(.,:. c:I ,:\

o // t: r ân !:; it OU n ,':\ ,',11"en ,':i pllb"1 ic:,:\ e c:on s ie! f,~r' ,':\e!Co n ,"1t UI" ,':\"1 r

como t: <":\1"1"11::0 ém ,:\ fDI~ ma c:om <:\ qu al (;.:"1E !:;(;.; d ,.~ ,. i s t o f;~y ,:\ t I" ,:\vé!:; dE

pal,·ti 1" t é c n i c a <-;:.

,':\f i I" ma c f:{ o qUE:' I" 0:f 1 e t: (-~ b E:1l"I c: 1 ai'" <:\ IHc n t E:' E; s s "". i dé i c\:: o

trinsito é a verdadeira c:arreira na ~rEa p~bl icau
•

1.26



- Avalia~io do Htr~nsito"

(~ 1"C::~Spo~;t,':\ F'o i un ân i me s a l t ame nt e p(Jsit i v o tanto do

ponto dE vista pessoal quanto do profissional.

A f:,~>:pE.'I"iênc:ia d(,:,' se t rab a l h ar em vár'i,:\!:; Cll"ganizac;:'i)f::'!:;

pl,iblica!:; (0'.' c on s i d cra d a muito importante por forneCEr uma

v i s â o ~ d a ,':\I"f::n,;l pl.Íblic:c, <-:-:' n~io uma (';:!5t:1"l..It:ur'a i mas i né r i a

d e ql,lem ,:1, ObSEI"V,:\ d e "fol",;'" h ESS";l (':':>:PEI"i f}nc: i a Clfel"E:ce <:\

oportunidadE dE um maior conhecimEnto dE sua prdpria área dE

,':\t:Uc:"<i:f:io, v i ah i Li za n d o um 9I"ancl(.:,: ,':\prendiz,':\do PI"ofis!:;i(Jnal, C)

realmente vivEnciar a arena p~bl ica.

o ,':\p(,;~ncI i z ad o

profissional que o UtrânsitoU proporciona, dEstacam-se:

important: {ssimo no sent: ido de conhEcer

mElhor mEU ObjEto de trabalho. Tgo posit ivo

qUE cI<-::'1.1\-::'1"i <;l P<:\I"t:e d ';l C ,':\ I" 1'" E i r a elE

NA Experi&nc:ia dE EXEcutivo fez com qUE EU

t i \l (.~-::,~:;(.:.:" tornai" I" ,:\ p i d ,':1, S no

co t i d i an o , d ,':\1'1 d o+m e DUt: 1",;1, d e

,':1,1'1,fi 1 i !:;(':':'cIr: mf.'~u. t: r' ab ":ll h o, t OI"n ,,\nd O-'IHe ma i!:;

atEnto às suas reais necessicladEsu
•

Fo i "'l 9l"ê\nclc ,':ll av an c a d a IHi nh a v i d a

pl"of i !;!:; i on a 11/.

í27



- o retorno a institui~ão de origem

() re t orn o é· c on s l d er ad o dif(cil p()lrql.l~':'de I.im l ad o , os

pal'"f::~;cio "filho PI"óeli90" o l h a m+n o com (";\191.101<:1clf~~;c:onfi<:\n(j:<:\,

pl'"eocl.lpaclos com as consEqUênc:ias ele seu retorno em tErmos do

recebimEnto dE PClss{veis rE9al ias. mElhor relacionamento com

o f i c i a "1mli:: n t (.:,.,:\U t: o I" i i:<:\ d (:\ r ,',1 P Ir Ó pr' i ,':\ o i'" ~:j.:\n i ::;~<:\ ç: ~\ C) V (.:.:"1a d ,':\ mf~n t: E:

Essa "cobrança" se tl'"at:ll.1z.POI'"
Fi::-: ~::mp 1 o r n <:\ P (.:.:I"~d ,:\ d O d i I'" e i t: D d e p ,,\I'" t i c i p,:\". d ,',1 ,',\ v a I i <:\ c; ~\ o cI(.:.:'

PCJstCl qu (.:.: o p~:.:.r j" o d CJ pass<:lclo //+'01",,\// r

,':\ut C) I" i z: "".d D ,. nâo é considErado para efEito de aval iaçâo.

Se9undCJ ClS entrevistados:

b (.:.:In v i s t: o E':' I"e c:o n h e c: icIo n (1qu. i d e n t: I"D ,. n a o

!::·o c OlHO t: amb é m

"(~uand() v ol t: f..:. i ,. m(·,:· ~::.(·,:nt:i COlHO !:;C C!:;t i V0:!:;!:;E

!:;<,\ íd o " DEnlOI"C i

en t en d ~::I" ,. POI" qUE' n f:\Cl pf.·:cIi do

fui i n c umb i d,':\ cI(·:·:· t: a I" (.,: f ,':\r q 1.1 E"

d E!:; (·:·:mp(·:·:nh f·: i em nome cI(:\ in s t: i t 1..\ i G:Go" E 1 ,:\ m~::'
<1:17)

(87) As palavras em itál ico foraDI enfat izadas pela pessoa entrevistada. "Emprestar" func ionár io de UDla
institui~ão, significa que o mesmo está comissionado ellloutra. Trata-se de uma prática Muito comum (e
legal) na administração pública, principalmente entre as carreiras gerenciais, foco de nosso estudo.
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Devemos registrar que apesar dos transtornos da volta à

c/ ("'-' nt:lrân~;;i t o " con s i d e r a d o

enriquecedor pela maioria dos entrevistados.

Possíveis rela~ies entre H~altaH de carreira e
HtrânsitoH.

A i.=Jra n d ~:.: ma i OI'· i ,:\ c/os c on c ord a

d (.:.:. f,·:\ to T problemas relacionados com a
c a r· r~::i Ir (:\ p11ti 1 i C a E· In 9 €.: r· (:\1 ,. nâo sendo a toa que várias
I'· (.:.:f o r m,.:\.;;:. '·:ielmi n i !:;t ra t i va s , c: OOlO foi c/ito, ~;;i do

elaboradas ao longCl dos Jlt imos a~os.

c ruc i a l f·' d e t erm i n a n t e , C) caminho elE· c ,:1"·"·(·,:· i 1'·(:"1 d e s en vol v i d o

POI'" 9 (.:.:I'" (.:.:.n c i ,:i 1 qUE·:· ,. dE "1C:Olrc!Oc om o ...
,j ,·:1

E ~.(p O!:; t: o ,. !:;~{D f IJn c: i o n c\ I'· i O!;; d (.:.:. ·f IJri cI ,:i ç: ,(í e~;. (.:.:n q U.(:i n t: D () I'· 9a D d E·

qUE €~n t I'· €-:.

p 1.1bl i c: (:i !;; y C) I'· c\ com i !;;!;; i on ,:\dO!;; ,. o c u pa n d o c:ar gO!;; dff:

c:on f i <:).n ç: <:1,· por PEríDdos dEterminados (f1H'. >

(88) Ver introdu,~o, onde foi tratado nosso objetivo e capitulo 5, item 5.2.2 (A Amostra), onde foi
retaliado.
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No que se refere a esse n{vel de pessoal, objeto dessa

int er: inst it: uc iCH1,:\ 1

necessariamente relacionado a problemas na carreira p~bl ica.

(:" !:; i m , e nt I" e I" e 1,':\c i o n a mE~n t o sc o i !,,;,:\!:> "

vem a ser Ha verdadeira carreira na área p~blica"7 conforme

testemunho citado anteriormente.

o relevante registar

pl" i nc: i p,':\ i s , qUE pC) r' ~;1.1"0\ V e ~,~, r:'!:; t ;'~D I" ~:~J. a c I C) n ,:\d o !:; (,:~n t I" E' !,:, I n

_.. (/ i sfro de cerr e ir ,,:1

I.)IZ re s pe i t o ,\ +'01"01,':\ COI't'l ,':'\ qu aI o indivíduo (,:,~nt:E,:nde

C ,':\r' I" (~: i 1" ,':\ • ~,lo nos s Co C ,:\ S o • f.'~'1 '0\ 1::':' v i s t "0\ c:o fi) o um(:'1, e l./ o I 1.1ç: ;';{o " um

desenvolvimento tanto profissional quanto pessoal. uma busca

por maiores responsabil idades. maiores conhecimentos. Trata-
\1 i sf:{C)dE qU,E c.cin t em pl a

exaust: ivamente discutidos nos capítulos 1 e 2.

- E~P2nhD prdprio

item anterior. o empEnho prdprio Está presente na traJEtdria

de carreira dessas pessoas.
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Es s e tf,~r'mO d e v«: !:;er'entendido como <:-:'!5fc)r'ç:oPlrÓPI"ioy

vontade dE crEsce~7 aprender p bU!5ca~ rEalizaç:~es coerentE!5

com a pErcepç:~o de carreira apre!5entada. REPEt indo n citado

i t ~::m:: ·f ,"1 1a I'" d (.,:. ·f·' ,:i 1t ,':i d ~,~

carreira. pode !5er falta de visio do indiv{duo".

I~e f (':':'1" (.:.~•••• !::. €.:. c onh e c i ment O!::· qU.E·

desenvolvem e que PDssibil itam esse "trânsito". Através dela

é· qUE !:;UI"9~,~IHa<:;o oort un i d a d e s , D!::·c onv i t e s , c:onfi~JI.J.I'·r.\ndo····Sf::

E!5!:;e " t: r'~Ü)!::.it:o " n a f o rma c o mo (:\c:ar: r' e i('.<:1 !:; (.:.:. "'1 ~)J'" E!:;,':':'n t ,:i P "\Ir ":).

as peS!5oas dE primEiro P sEgundo escalio do sErviço p~bl ICO.

Embora possa-se discordar se t:al pessoa é competente ou

n ~ o , !".e r' c D mpc t (.:~n t: c' (.:.:. t f:{ D i mp()I'" t ,:i n t: ~:.:. Cf u a n t o O!::. d f::m,:i i s t r ~:~!:;

f,:\ t; OI"E!ô> b(·:·~gundo comp(·:·:tf'nc i ,:\c i t: "I. c! os ..
t: I"~,':i b ,:).1 h O l.J. m ,"1

"conhec: id a " y ,',IU me n t ,,! n d D ~; E' U c a p i t ,',! 1 d E' 1" (.:.:"1a ç: (")(-:.:!:; <:; C)c: i ,',1. i s •

ConsEqUentcmcnt:e. Essa pessoa passa a receber convites .. Para

o!::· <-:: n t: r' e 'v' i s t ,':\d o !:; r C ,':i I"~r e i r: ,'I t E'IH o 1.1t: r' ,':\ C () n f i 9 1..\I"~,:! ç: f:i D n <,I. ,':\ r E ,:1

pl.íblic<:!y qUE·: c1ifel"e +ron t al me n t e do c on.iu n t o d<,·:·pr.!SSO!:;,':i

n U Ir!c\ m (:\r' c h ,':\ ,':!!;c E n d ~:~ri t C· ,. 1"fI: 1 (:i t: i v ,':\ 'o! m ,':\ i o r (.:.:!::.

responsabil idades E desafios acompanhados de dignos aumentos
s al a r: i ,:\i !:; ••
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Nâo é poss{vEl pois, buscar racional idadE wEbEriana num

Espa~o ocupacional ondE o c r i t ér}o nâo (·:·~55en DE um

d E' PC) i m(~~nto:: f,' n ao é ~:'~s S E o C r' it é r io p,:\I" a (:\t: r' a j f~t <Í r ir.\

das pEssoas dE primEiro E sEgundo Escalâo tambémH•

f') Avaliaç:ão da cal'" I'"e i I'"a como um todo

t-I av,:\liaç:f.ioF ~:;,':\t:i~:;f':\G:f.\ocom ,':\p,'"óPI"i"'lc arre ira , dE~V(:'~

SEr vista a partir da 6t ica do indiv{duo, aSPEcto rEssaltado

POI'" H,:\ 11 no c,':\p{tuI0 1.,

C 11j ,':\C cl I" 1" f.':' i I" ,'l I~~!:;t: A ~:;~::n d o j u '19 a d a , d o qU (,;: po r: o U t: r a!::, p ,:\r' t (,:~!:;

intErEssadas. ~Esta formar Embora possamos achar qUE uma

mo s t ra c orno ,:\!::'pESSOa!:; qUE "t:I"an!:;it a m " 1"1,':\ ,':\,"En,:lpl.Íb'.liC ,':\

aval iam suas pr6prias carrEiras.

[) (':'~ m,':\n f:'~ i", ,':1, :;:,1E r ,':\'.I" + o d D '::, ~:; (':'~ c:o n s i d e r ,':\In ~:;a t I s ,Fe i t: o !:; r ...f::.r(1

av a I iad o d e fo rm a un ân i me c omo a.ltamEnte po s i t i vo , n~\o hó,

i 9 I.! ,',l I !:; ,:\ti!:; f c\~ foi o c ()m (':\s ti" C\ j E t ó r i ,',l !:; d E'~ C a I" I'" E i I" r.\ • E::In P ,:\ I" t E r

Esteja rElacionado exposto no cap(tu'.lo ")
I:'. r

on d (':':' B(':~I"9ami n i ,':\f i "'1)),:\, qljE indiv{c:luo I" ,':\ f" aInfI: n t: (':':' (':'~!5t c\

satisfeito consigo I))ESmO E com o n(vel dE rEaliza~ao a cada
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V(·:-.'jamo~:;C) qU(·:·:· ~:;ignifica "E'stal'· !:;at:i!:;f€·~itoE·I)) te rmo s ?",

D~:~ um La d o , entrevistados se consideram sat isfeitos

porque SE' desenvolveram, ,·:\pr·~~ndel'·alll, produ z i ram , pud er ,:\111

I'· E.' ,:\ 1 i z: ,":\I'· a t i v i d ad e s pOI'· eles consideradas i m p orr an t e a f·'

iit e i s , a va I iando Cl11ll0 positivos os resultados de

c ar r e i ra s até C) mome n t o , D€·~ outro lado, c on s i d era m+s e nã<::t

sat isfeitos. alguns frust:rados por vários Illot:ivos. dentrE' os

quais "1emb r amo s o''·•• > c: i t a d os n a "1 e t: r· ,:1 "d". pOI'·

sinal parecem estar relacionados aos pontos de sensibil idade
Du t: r· ,":1. no C ,:\ P í t: 1.1 "1 C) d eVf:.'IH

c on !:; i d E·I'·<:\cIo s quando p e n s a

c: (:\ I'· I'" E~ iI'· <:\./ in <:Iiv íd u C).I D I'· ~.:J,":\ n iz: a c ~(o.. r-I1 € m cI €-~S ~~;E !:; E':-: is t (-:~IH D IJt I'" o !:; 7

como a falta dE' rE'conhecimento:

N[)ificilmf:~nt:(-;~h,·:;. elDgios. [)ificilmE·~nt:(·:~!:>f.·~IJ.

traba"1ho apal'"ece e, executar bem D traba"1ho

d (;·:\/(7.·1'· i ,:1 J")DI'"IH,·:\l i d ad e ciu a l CjU.EI'·

11..\ 9;:\.1'· •• o t: 1'. ab ,:1 "1h o 1::0Em E;-:ECIJ.t: ad o

V(lc:f

IHIJ. i t:a!:;

b (.:.~m c-:.~:-:E~c u t: a I'· t: en h o q 1.1 (.:.:. pl'·EOC: U par:

a pai'· ec e I'· rr ••
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Ou t I"O~:; c on s i d e ram "1 imitados profissionalmente.

afir'mando qUE: se d eve e st ud e r mais. se E~:;PECiê:\lizal"pal",:\

Estar melhor prEParado. AcrEditam qUE eSSE lapso se dEva em

P,11~tt~:r ao fato do s erv l c o püblic:Cl Em 9EF"<,d não c u i dar da

fOI" maç:f:{c) 1:>1'"o f i !;; s i CHl e\ 1 de

F'un c i on <i~I" i o s ..

Alguns dClS Entrevistados, planejaram ou chEgaram a

pensar em deixar a irea pÜbl ica E ingressar na área privada.

A vontade de mudar deveu-se a~

• prClblemas salariais~ ganha-se pouco.

i mp o s s, i b i 1 i d a d e d(·:·:· ,':\va n ç: ,:\1" ;, n ,:\

i n st It u i cão de

oportunidades .. ("até que surge um convite U
) ••

inS,:\ t: i ~:;fc\G:f:io PI" o F i ~:;~:;i on ,',11 ~ ~::.(·:·:nt i r ····5(;·:· POUCCl

111<:\i s 7 seu trabalho sera I" f.::C on h ~::c i d C) (.:.:.

ascenderá por méritCl ..
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() <;;(·:>r·viç:opl.Íblico teri,:\ entf:io,. c ar ac t e rf s t t ca s de um

sistEma fEchado E Estát: ico Em cont:raposi~io ao setor privado

qUE se configuraria come d i n â m i c o CabE< fil9)

Ir essa 1tal" e mb OI" (:\ t: I" at an d o

essa percep~ie E verdadeira para o
funcional ismo pl.Íblico em geral (90)

g) Carreira e servi~o público: problemas e perspectivas
de mudan~a.

Como SE sabE, todos 05 entrevistados possuem uma larga

eXPErifncia dE t:rabalho no servi~o pl.Íblice. pois trabalharam
i n s t: i t: 1..\ i ç:í'íe!:;ao Lon sro

a carreira pl.Íblica E possibil idadEs dE mudança sio valiosas.
E !::. c: 1(:\I" (.:.;c: f·: In D !::. PC) i!:;r i t (.:.:In I" E'f (.:.~I" (.::....~;e c: ,':\ I" r' (.:.:i r' ,',1. <o;

pI.Í. b 1 i c: '0\ .:::. e: In ~.:.r~:: I" '":l. 1. sob ,':\Ô t i c: ,':\ do !::. o C u Pa n t e !:; d (.:.;c a I" 9O!:;

gerEnciais do serviço pl.Í.blico.

(89) FERRARI, Levy Bllcaleffi.Burocratas & Burocrac ias, OP. c it , (52), P. 80.

(90) Sobre insatisfação do funcionário público e imagem do setor privado, ver FERRARI, Levy Bucalem,
o p. c it. (52), ca p ítil 1os 3 e 4.
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V'·:\I'· i O!:; pr Clh "[ f'mj;\ !::.

rElacionados à carrEira p~blica Dentre ElES destacam-

- i.'l d ie tiin cin en tr e carreira Forma I e r en I s pc:\ra ficai'"

claro citaremos como exemplo a carreira de escritur~rio. Ela

considerada formalmente uma ,
~:;o 7 pal",:\t o do s y

dESPEito ela natureza do trabalho qUE a envolVE. Embora sendo
d (.:.; (.:.~ser' i t: 1.11" c:i 1" i D c:on !:; i dei"a d ,:1. Forme l men t:e uma ,

~:;07

no r esiI com n í ve i s

t rab al h o qUI!:: SE' d e s en vol vc n.·:\!:;v,·Ar·i,:\!:;i n s t It u i c é e s , Não

ob s t ,:\ntE ,. o ql.l(':.:' acaba !:;(·:ncloc on s id e ra d o pal",:\o <:\!:;c<-:.'nsof~ o

tempo elE servi~o E nio o mirito.

o in ch e co D !:;CI" 'v' i ç: o pl.Íblico I.J.IH 'v' e I'· eI (:\d E i I" o

uni v E'r' !:;D y !:; t:~n cIo d i f í c i I f a z f..~Ir U In,oI ":\ ri <:\"1 i !:; ~:~ c:Omp 1 (.:.~t: ,:\ I:l <":\ S (.~'til d ,':\

n O m ir'i t: O ,. n "01 IHe 1h o I" i ,:\ d E clf:~s E m p I::.~n h o , n o a!;;S u IH i 1" In ,:\ i o I'· ~:~!::.

rcsponsabilidadEs. ESSES aSPEctos Ja foram mencionaelos como
I'· E qu i!:; it o ':; q 1.1f:~ d E: v E r: i,:\m f ,:\Z E r' pa r t (.::.d e qu ,:\1 qu e I'" c:":\r'I" t:·: iI" ,:\ y

segundo os entrEvistados (letra a).

(91) Outros problemas foram citados nas letras Ud", Ue", e "f" do presente item 5.3.

·1.36



pl,lb 1 i CCl. logo o

através i nd i c: ,:\ç: ~\o po l f t J c a , OCI.lPê\J" um cargo em
PI" i v i '1 é fi i D cl e pou c O!:;" d o óbvio

descontentamento qUE tal fato gEra. pois EntrE outras coisas

(·:~SS(·:~ t: i po c ar ~JO 'f i n an c (,:~i J" (:\!!, y

ind iv ( du o in ve s t i do do car!:Jo Em com i !:;!:,f:\() não c onh e c e s,u,':\

fOI" 1'1\,':11 ) ,~ €':' c omo

(.:.;~.~i ~::.t i ~;s(.:.~11

a irracionaJidadp~ apesar da carrEira ser cClmposta de

1e i ~:' con s t a nt es em documentDs escritos
.(F o rma 1 i smo ) cI (':'~ ,:\cDrdCl com

burocracias apDntadas no capítulD i t: (':'~m -4,,;? y

ele '1 f:~i ~::' cI (,:.~ clifícil c: o m P I" e C-:'~n ~:;f:{ D

De:U p':I,nt E~:;), +un c i on an d o corno um

e:aracter{stie:D das Dr9anizaç:5es burDcrát ie:as

(92) Para jovenl Man:, o formal iSftlOé e}:p]icado a part ir do "vazio burocrát ico". Vazio no sent ido que
as atividades reais, essenciais à produ~ão e reprodu~ão humanas, estão na burocracia. Ver MOTTA,
Fernando C. Prestes. Organizarão e poder: Empresa, Estado p Escola, op. cito (55), p. 43.
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- ode !.:; v i ode Fun ~:.fito :: o f une iC)n ,:\I" io in 91" f'~S S <:i num c a I" 9 o y

mas acaba desenvCllvendo outras atividades diferentes das

C ,':\ 1" ,':\ C t E~I" í s t i c <:\ ~:; do OI'" i 9 i n al " (Em

d e s v i o ) mel h or y ma i s quanclCl

in d iv í duo V a i b 1.15 Ca I" 5 u ," S v a n t: a 9 e ns n ,oI c a I" r' (."' iI" a 7 E'1f:~ n f.~o a ~::.

tem em fun~âo do qUE faz. posto que no pappl, ElE tem outro

cargo. O dEsvio de fl.1n~âo é muito comum no sErvi~o p~b'1ico.

como também o descontEntamento com suas conseqU&ncias"

aes con t iriu idade e dmi n i f::; f.' r a f.' i •..··a :: u.m pIano d (.:.~

c "01I" Ir e iI" "01 '1E V c\ tem po p ar <;". ~:.' E I" imp '1,0\ n t ,':i d o (.:.:.":'.d E'~S C C) n t: in I,). id <:\ d (:.~

viria Eventu.almentE abortar sua efet iva implanta~âo"

(.:.~c o n fi m I c: "01. d o pa I ~; • di";c 1..1.t iI" C ,:\ r' I" (.:.;iI" ,':\ (.::. c: (J IHC) ':;. <-:.~ ~:; I.! b í~:;~:;("~mo ~:;

(.:~"'c cl cI<'l que movEdiça"
(.:.:.n t I" E'~'v' i ~:;t <:'1d o ~:;.,. n U In c C) n t: c ;.:t: D i n f '1,'olc: i C) n ,fi I" i D d i S c: u. t; ~:~....~:>e t u d D

q I,).e p o S S,:i I'" E' Fir' e ~:;e n t ,',1 I" ,oI U In (.:.~n t: o .:;;<:\ 1 "".I" i ,oI '1. E n t: I" E t ,',;n to:, "".i n cI,':'<.

colocam. puma fa'1ác:ia que SE está progredindo. pois nao SE

t e m no ti" ,:\b ,':1 1 h o " ,,(., f' I.' D n .. une (~~....~:;C· c on c E pç: Go dE'

c: a r' I" e i I" ,oI ,. qU.E P c\ S ~:,,':\ ,"1 ~:;. f:~I" V i ~;t ;:0'. c: o IHD 1.1m ,:\ ~:;a 1 V <:l.ç: f:\ o n o C ,:\ o '::'

qUE Estamos vivendo"

(93) As aspas refErem-sE a relatos litErais colEtados nas EntrEvistas.
O tErmo uconfusaou rEfEre-sE ao fato dE qUE carreira passa a SEr vista somEntE do ponto dE vista
salarial, afastando-sE da concejcâo da qual compartilham nossos entrevistados (ver letra "aU).
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cn t r ev i r:;t ad os :: "De F i n i t: i vame n t f:: o s.., não

mé I" it C) ,. f:·: >: c: 11.1 !:;iv a OI('!n t:f:': b a s f~a d os n ,:\ C o OI P E: t: ên c i.:1 " P f:: r' 5 i!:;t: f..: a
a n t i 9 ,:1 c I.! 1 t 1.11" <':\ d ,':\ ,:\I" e:<':\ p I.Íb 1 ic:,':\q IJe é mui t D Pa t:r' iI)) o n ial i:;t:,:\7

e qUE dificulta mudan~as nas carreiras. O que temos é C) que
convém ~s el ites 90vernantEsN

•

Todos ESSES fatorEs contribuiriam para dificultar o

au mc n t o a ~:;al,':\I"'iai!:;aCDmpanhado!::. de c:()ndi(j:(;f~!:;favcll",'::iveisao

desenvolvimEnt:o e reconhecimento profissionais do servidor.

(~Ua n t: o per<:;Pf.'C"Í"i \1'"'<::. dI-" InlldaDrj·f.) 7

segundo os Entrevistados porquE~

I" (.:.:.f (.:.:I" E' ,:1. c ,':\r' I" (.:.:.i 1""' ,',1. " l.JIn (.:.:.>: e m pLo d i s !;;o é· ,':\ 1---e c (-:-:n t: c-: 1'-'e ,',1 1 i ~:~a ç: z:-í o

d (-:':. c: o n c: UI" !;;C) !;; p~bl icos também CjU,C

pelo mesmo canal.
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um ,':1 p r' E.'OC 1..1. P <:1 c;:~iC) E~m I" E: i v i n ti i c a Ir" ~1(·:·:~:;mo Cf UE ,':\ III C\i OI" i ê\ d e s s a s

IrE: i V i n d i cC\Ç.()(:::'~:; I" f:: 1 e\ C i C) n a d <:\ ,':i

f::ntr'(-::vist:ado~:; e nt en dem c omo um p as s o positivo, ql.lf:~ com o

confusâo na conccpc;:âo dc Ir e F C I'" i mo s

an t: E~lr i DI" mcn t ~,:"

\,)(-::010'::. que d e <':imbC)~:; D<:; La d o s , c)lr~J<:\ni:,:~,':lç:f:iC)e: i n d i v f du o ,

e";t ~\C< o c: o Ir I'" ~,:n cI C) In u cI ":in ç: •.:\ !:; d (.:.:. ,':it: i t I..ld <-:.: !:; n C) qu (-,:' ~:;(.,:. I" f::f f:~I" C ,':i

calrl'·(,·:il'·ar (.:.:. Cjl..l.(.:.:. !:;C9I..lnc!D CI"; {·,:ntr·cI'/ist:'·:Ic!O!:;,. ,:i d e s pe i t o dos

qU(':'; a c on t e c E: Ir P'·:\I ..lI,:\1: i n ame n t e (94 )

(94) Um e>:emplo disso É: a recente publicado no "AdDlinistrador Profissional", informativo do Conselho
Regional de Administração - CRA - São Paulo/Mato Grosso do Sul € do Sindicato de Administradores no
Estado de São Pau10 , com a seguinte manchete:
"CARREIRA - O governo do Estado j~ est~ analisando a implantaç:ão do plano de carreira, reivindicação
de adnlinistradores e economistas que teRl recebido total apoio do CRA".
Ver "Uma Justa Reivindicado", Administrador Profissional, ano XVI, no. B3, nov/dez de 1991, p. 3.
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CAPÍTULO 6.

CONCLUSõES
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CAPiTULO 6

CONCLUSõES

E!:; t: (.:~ c a p í t u l o tem

PI'· i n c i p,:\ i ~:;. c: o n c .lu ':;()f.~!:; b <:\ S E ,i\ d a s n o (.:.:!:;t: u eIo I" e (:\1 i :<: <:\ do, c o In o

t:<:\lnb61naval iar o at ingimEnto dos ObjEt ivos propostos.

() ~:; dD tipo cI (,::sc:". i t i v o y I..t t: i 1 i z a c f:\O d~::·

PErguntas abertas a fim dE buscar qualidade E profundidade.
PDs::;ui c omo C)·::;

c:on !:; id E·I'· ,·:\d '.".!::. Y P I" in c ip,:\lme n t: (.:.: ,.:\'::. qUE (·:·:nv o 1 VI!:~m r c:on fOI'· me fo i

v is t o y '.:'. c: o mpa I'· a b i1 id a d e (,.:.9 e ne I'· ,:\ 1 i z a ç:f:{ o cID ~:; I'· e ::;u 1t a dos ..

realizadas n~o excedam o 1 imite de confiança permit ielo pelo

métodor pos~; i h i 1 i t a nclo a apresentaç:~Q de consicleraç:5es

relevante::; face aos obJet ivos propostos.

primeira revê as hipriteses 1E 'v' ,.:\n t ,:1 d ,.:\!:; Y verificando sua
c o n f i r m"I ç: f:i o n C) (.:.:!::. t 1.1d C) (.:-;-1 <:i b o r: (:i d Co C o IH b <:1 S E· na!::· (.:.~n t I'· ~:~v i ~:;t: ,'i !:;

I" (.:.:.a 1 i i: <oid ,·,1!:; (.:.:. t ,.:\Inb é In ~:;1.1<:1 v ,:i 1 i d a cI E •• (:1 ~:; (.? sU n cI ,:i pa I'· t: (.:: '·:i b éi I'· c: '.:'.

c:on 5 t: ,:i t: aç:()E·!::· '·'1 n t: f:~I'· i OI'· 0.:.:;; •• I···.. pOI'·

1.1 1t: i In o r 550 feitas consicleraç:5es sobrE as contribl.1iç5es

visadas PElo Estudo ..
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6.1. As hipóteses e o estudo realizado

Nosso pressuposto básico, como vimos, é a existfncia de

problemas na carreira p~bl ica. As entrevistas realizadas dâo

,;\ (~1 f.'~ IH,';\ i o I" I" E S P a '1 d o 7 P o i s (,,~n f a t: i z a m v á r' i o s d C)!!; p I" o b 1 f~Ina S

qUE 1,10'1,;\A V(~~I" i f i c are mos C a d a~::,E'~JU i I" )'

hip6teses levantadas.

a) Falta de carreira na arena pública considerada como
problema

Nc\ v erd a d e , n~'~\() hc\ Pc'. 1 t: ,;\ dE' c ,':.1" I"E i 1",:.. [1 <:. 9f21",',.'.I. m e n t: f:'~

pOI"ém, pl"Clb1(,:,~ma~:; (':'~'1 "',d ev i do ~.:JI" a n cI E' ':5

relacionados, é que se cClstuma dizer que nâo há carreira.

o ,j-',;l, t: o c' qUE'~ c'>: i ':"t cm p r: DI:! '1 EIH". '::; n ,':\ fOI" m"", c 01'1'1 ,':\ qu,',. '1 c:

E' ~" t: I" 1,1t UI" ,',\d "'" FiC)f" o:.:.~~<(':'~m p '1o, Co c: I" i t: é r i o d c' In o b i 1 i i:c\ c;: ;,;{ C) (':::' In u I t o

p o b I" E " C o n t ,':\n cIo b ,',.':; i c: ,':\1l'I1!.'~n t E c: li In Co t em po c!C· ';:;.C' I" V i ç: D P ":',I" ,':\ Co

o que lEva o funcionário,

acomodar E esperar o tEmpo passar.

ti <". '::; i IH )' ,.,. (':':';';Fi I" (.:,:,,:;:,S ~\ Co n f a 1t: ,':\ cIc' c: ,:1. I" r' 0:' i I" ,,\ /!. d f:~V e I" i". s €,~I"

usada Entre aspas para qUE ficasse claro que. n qUE ufaltaH

U III "', e ~;t: f" u t: UI" ,:\ d 1::':' c: a I" I" e i r' ,:\ qU. (:':~y c: o n t 0:' IH P '.i. ,:\ n d o o ':::, ,':\'::;p C c:tos

no capítuloI" (':'~ '1 ,:\ c i o n ,:\d o ':", I~..J ,.. v i a b i 1 i i:e 0:) dEsE,~nvolv i mcnt o

profissional do funcionário.
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b) llTrinsitoH interinstitucional como consequincia da
ausincia de carreira

[) (,~ "'Ic:o r- rJD c:o m C) (-;':s t u cI C) I" e i:"t 1 i ::~a d o • ("I 1/ t r' â n ~:;i t C) " n ~\o

ocorr-e como conseql.lincia da ~faltal/ de car-r-eira,

Co mo c:on ~:;E: qu 0.' n c i(':1 d o s p r' o b 1 e III a !:> co m ,':\ c:a I" r e i r a, p I.Í b '1 i c a

(ClU "falta", com a ressalva cont ida no i t: em (':üd: e r: i OI" ;. T

podEmDS c i t: ,:\)" ,:1 fd'1t: ,':1 mo t i '}c\ç: ;,\0 do -(-'1..1.1"1 C i on ,':\1" i o r

a c: o m() cI (:1 ç: f:{ C) r ("I I" e f DI" ç: C) d ,':\ n (,;:fi ;;l, t iv ,':l, im ;:1, ~JE: IH f.' ":1 u t:o "" iIII (':\ 9 ~:':III d o

SErvidor- p0bl ico. EntrE V~r-idS Ol.lt:rds.

c) "TrinsitoH ngo necessariamente relacionado com a
"~alta" de carreira

Te n d o como b cl !:; fi: ,':1!:; ':;> ob )"e a ~:;

pO!:; !:> (v (':':i !::, I'" e '1 (':1c:()e ''', E' 1'1t: I" ~:': n f a '1 t: a N d (':':' c:a I" J" E i r a E':' ,0'/ t I" fi n !::, i t D"

( '1 e t: I" ,:\ I,. E li T c:,':1 p ( t: u '1 o ::5;'" po d r:.-: mo !::, ,':\ r i I" Iil c:\ r qu E (':':!:; t E' I,i. '1 t i mo n ,':l,D

est~ nr:.-:cEssariament:e relacionadD com a "fa'1t:al/ de c:arrEir-a.

r: 'o:; i m , '::,E !;JIJn d o a n á Li SE,: r: (':';a '1 i ;:'~,:1 d ,:\ " q 1,1':', t: I" o f ,:\t: o I" ~:: !:;

pl" in c i p,:\ i<;>::

Vis~o dE car-rr:.-:ira

• Empenho prdprio

• Capital dE rclaç5es sociais
• ComPE,:t: 0.'nc i ,':l,
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"0:1l ca p í t ul o ~:j). t o d c s (·::1f::!:; e!:;tão rel ac i on a d o s entl"E' SI,

d es t .:\que c:,:\p i t ,:11 !:;oc i (:\i ~;T

re a l men t e a l j men t a C) caminho d<-:·:·c arr e i r a cle s e n vo l v i d o p~~lC)

PI" i m0~ i r' C) 0~SC: c:\ 1ão As!:;I m T

"trâns ito" podE" c on s i d C-:':'I",:\cIo VEr cI a d ('0 i I" ,:\ c: a r' r' (-::i I" (:\

gCI'·f!.,:·nc i ;;1.1 )' !:;en cI o como n ,:\t UI" (";\".1. T par·t e d a

6.2. Comentários acerca das constatações realizadas

T,':\ i !:; C o n ti",,\d i c,;:ô (.:.~!:;

f j c:ai",:\Ilip,:\tent (.:~!:; qu a n d o p (.:~I" 9 u n t: ,:\ !:; re 1 ":1 c i on a v a m+ts e

<":\ V ,',1."1 j a c,;: G o E' !:; ,:\ t: i ':;f ,:\ç: ~:\o cI E' c:(:\I"Ir (.:.:.j Ir ,:\ :: !::.(.:. c:!f:~ U In ".I.c:\d O (.:.~!:; t ,':\V ,:\III

dE outro nao Estavam. sent inc:!o-sE i n c 11.J.!::. i v e

frustrados. apEsar do Ntrânsit:oll tEr siclo aval jado como

PO!:; j 'c j \10. até c omo ,:\1 ('~.v ,',1. n c: ,':1.

c (J n t I" ,:\ d ic,;: () C!:; )' !:; f:~n cI D qu E' ,':\ pÓ':::. u m P D n t: o c:o ri!:; icI e I" (:\ d D P o!';it iv o

seguia-se outro n(·:·~gativ o , ou 'v' i c:c····vel..!:;c:1 • como qU(':':'

suavizar o negativo ou Illostrar a rela'c ividacle do posit ivo=

(·:·:!::.t ou. c: om m i nh a

c: o i S(":l. ::). 11 (.:.:.,,;t: ou. -r:' I" U !:; 'c r a d D " " n , t ,:\mbéIH

quem nGo Está com tantos problemas de ordelli
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() 1.1t r ("!( C C) n t r: (:\cI ic f:\ o -::;u I'·9 iu d ia n t:(.:.:.d '·0\ per·p "1E: ;.( id ,.:\d (.,: d o ~:;

entrevistados relacionada à ~orma com ("!( qual Eram recebidos

pela inst:itui~~o dE origem quando dE SEU retorno.

ND c:,:\pít:ul0 p,"ec:(7:dE·nt(~foi colocado qU(·:·:

C)". 9 ,.:\n iz: a ç: f:i D P C)r t (~:mP D cIE:t e r m in a d C)" E· C)f ic i,!\Lm f:~n t E: P o I'· ~:~1 C\

,~.u t D ,'"iz a da. E n t r f..: t a nt:o ,. e s S '·0\ n ,.:\I.J. 5 f:nc i<':\ N f':. <:1e fi o i~:; N c C) b r '·0\d ':l. 11

cI1;::. ,.:\ 1 9 1.1mê\ f o r ma y ~:; e n d D q I.! E: o ·Fu n c i o n ,:\r i o t 0: Irl ,.:\ ~::. (o·:n s ,:\ç: f:{ o <:1E·

estar sendo "cast igado".

TI'·at:,:1.-··~::.(o·:d a d u al i d a d e da angúst"ia »: prazer p,'·e";(~nt:E"n a s

organiza~~es burocráticas. De um lado a organizaç:~C) oferece

promessas de prazer. permit indD para poucos. a possibil idade

i n s t I t u i c â o , o

font f: de p,'. <:\~·~e,'· d e v i d o ,:\o <::. v ár: i O~::· PDJ") t: D~::· PC)~:; i t i v os

dD N t: r· f~n ':; i t: C) /l qUE t: amb é m

das necEssidades c i t <:\ d ,.:\~:; n o C,!\pítulo r)

I:.. "

o u t I'· D 'l a d o , I'· 0: t: o I'· n o r

desapDntamento para os "filhos prddigos".

C D n ~:>i d e r ,:\ç: ~~o ,.:\p I'· f~ç: o pelo

reconheciment:o de seu trabalho lIem nome da inst: it:ui~~Du.
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t-llém elas con t r a d i c o e s c l t ad a s , UIYI segunclcl c omen t á r i o

~efErE-sE à re1a~io Ent~e o Njeit inho brasileirou E as

t:rajet:cirias elas ca~rEiras gErenciais p~blicas.

No cap{t:u10 4. itEm 4.3. Da Matta afi~nla qUE o rito cio

di n am ic id a d e b 1..\ I" o c: I" ,:\ t: i c ,:\~;;T

P I" o C 1..\ I" ,:\ n eIo IHC:-~d i,:\I" ,!\ ~:;r' ari d e d is t: i:\ n c ia (.:~n t r' C:-~ o ·f o I" m(':\1 c o

I" e C:\1« ti <;:. I" E 91" ,:\ ~;;. ~:.:. 1 ~:.~i"; ':;E I" V €.~m a o ~:; i ri d i v /d u o f!; ,. P a I" ,:\ o ~:; qU c\ i ;:;

iIHPo I"t ,:\n t: f.'~ I"('2 d c d c I" ~:: 1a c;: ('i E ~:;y c ()n ~:;e ~.:JIJe m b UI"1 ,:\....1 ,:\~:;y

fim (.:.n c o 1"1 t I" a I" um c am i n h o

Vimos que os caminhos ela ca~reirC:\ ge~enc:ial no sE~vi~o

impessoal. Ao contrário. sio caminhos abertos principalmente

atrav~s das rEla~ôes pessoais qUE se possui.

di z e r E·:nti:{oT D /IjEit:inho/l

ISSD ·foi E::·:c\u~;:.tivamc:-~nt:.::·:v e r i f f c ad o n,:\ (·:\n(·:\li~:;(·::d o s cam i nh o s,

da carrEira gerencial no servi~o p~bl ico.
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Um t: er C E i I"~o I.ÍltilllD c:ome n t: ,~,,. i o ,

P f.~I"~S P (.,~c:t iv ,':\~:;d E IIIUd a n 1;:,:1 n ,':1 c:a,"r 0~i r: a p I.i b 1 ic (:1 m 0~n c:io n (;\d a !;:. n D

final ciD cap(tulo pFEcedente.

:l.990 ('.- 1.991 FI'" i nc i pa 1nie nt E, PCldE.'m
c o n s i d (.:.:.I"~a d o s u m IIIa I"~c o n <:1 Ir!cln E i r ,':1. c o In ,:1. qu ,;..1 "01 c: ,~r r e i r <:1 n o

Sf.~"· V i 1;:o pl.íbl i co t: (·::-m ~:;i cI C) t: I"~a t: ,':1 d ,';\n

m 1.1d <:1.'" ,';1m d e (.:.~n f C)q I.l (.,:. •• (~ (.:.~s t r "01t (.:::9 i,:\ "Cf 1.1C:\ n t:it:a t: iv ,':1 /I cl(.:.:.I'" e f o I"~m c'l

do Estado vem sendo ~:;u b s t i t: u. í eIa pDI" ou t r ,;\,.

A ieléia de FefoFma ainela peFsiste, pOFém com um enfoque

"qual itat ivo". conc:entFaelo no tema elos r'eC:UFSOS humanos e ela

gest~0 no setor pl.Íblicou Tem sido importantes as inic:iat: ivas

ob j et Lv o de c';lpac:it:,:I'" ::;e,,'vi d Cl'"C!::· pl.lblicCl!:;u 1~1~'l.J.m<;\!:;dcs!:;,';\'::;

iniciat ivas já nâD s~Cl mais PFCljCt:OS. porque já se encontram

em Fu n c: i o n a m E':' n to (96)

(95) NOGUEIRA, Marco Aurél io. "Reforma do Estado agora tem que ser qual itat iva"~io, ano I , no.
37, 02/08, dezembro/1991.

(96) Ver NOGUEIRA, Marco Aurél io. "Reforma do Estado agora tem que ser qual itativa", op. cito (95).
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Trata-se de mais um exemplo da crescente preocupa~io do

Estado no que se refere ~ gestio dos seus recursos humanos,

a que nos r'eferimos no itEm sobre "perspectivas de mudan~a"

no final do cap(tulo I::"
\.) II

Segundo Nogueira (97)~

NO auspicioso .. Ao in s is t iI"

necessidade de prEParar pessoal qualificado

cumpre uma dupla funçion Por um lado. ~reia
,:t t e n d É~nc: i ,':1. ti f:~SV<:t"1DI" i z ar o ':,;e I" v i d D r'

püb '1 i c:o F 1"~?s P o n s a b i "1 i z <:\ ,-, '1 o P (:'~'1 ,':\ c: I" i se d o

E!,.t:ado.. Por' ClUl:I"O, <:\PDnt<:tP,':il"a,':\u.r'gência

ti e ~:;(':~ I" (.;:'v 0: I" ,':\ p () '1 í t; i c a d E' I" 0: c u I" ~,.o ~; hum ,':\n o !:;

d o I::,s t: <:\ d C) • d f·:· mo d o ,':t

critérios de aCESSO ao serviço p~bl ico e um

nDVO v í n c ul o c: a p,:\Ci 'c "tlj:Go

<:tPI" OVI!!.' it amcn t C) PI" oF i!,;':,;ion ,:t1 r C em ,:', f ii-:<:\(j: f:{ o

d f.': c:<:tI" I" (':'~ i I" a ~,; P "1 €.~n ,',I,

m é I" i t C) (':':' d ,',I, qua'! i f i ca(j:f:\Cl"(l PUI" ,':\n do ....!:; (':~ Co

foco, caminho

alternat Ivo para a reforma do Estado".

(97) NOGUEIRA, Marco Aljr~l io, op. c it. (95).
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diversos aspectos
considerados problemcit icos segundo nossos entrevistados e

que mereceriam aten~âo posto que sâo passíveis de atenua~âo.
r:e pr:e s e n t: an d o as jci mencionadas possibilidades de mudan~a.

desvaloriza~âCl do servidor pdbl ico

novos critcirios de acesso ao servi~o pdbl ico

_ novo vínculo entre capacit:a~âo e aproveitament:o

~ixa~âo de carreiras

_ recupera~âo do m(rito e da qual ifica~âo

Em suma trata-se. ainda segundo Nogueira. de incent: ivar

a forma~âo de um tipo diferente de servidor pdbl ico, base de

um grupo tecnicamente preparado para exercer ~un~~es de

governo. dando maior peso e subst&ncia à burocracia. ~azendo

parte do grupo a que o autor se refere. estâo os servidores

pl.ih 1 i c:o s de n í v e I Dbjf·~tD
[I i ~:;~::.e I'· t \:\ç: ~~o •

,.:\n t: e r· i (J I'· (.,:.<::. I.J. ma t e n t a t i va ele

f!:~;.: ('~'mp 1 i f i c (:\I'" C o In d ,:\d o ~::. b I..~m I'· e c 1": n t: e s ( d f..~Z E·mb I'"o d e :1. 99 i ) ,.:\~:;

po s~::.ib i 1 i d ,;"I. d(.,~~::.<:1 e In U cI,:\n ç: <:\ 9 I'" ad,:\t: iva~:;q1..1. (.:.~ pod("~m f·: >: i~:;t; i r: d <-:-:.

acordo com a opiniâo de nossos entrevistadCls. Para eles. os

passos vem sendo dados aos poucos.
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Para aquElEs qUE 0~ vivem podem parECEr pequenos E

Vé':\ 9,:\1" O~:;ClS, sâo v'EvElados os ganhos. A

mu d an c a ciD Enfoqu(·:·: cru an t i t: "d: i v o pai",':1 qual i t at Ivo ~:;em

di.! v i d é':\ , um ponto p o s i t: i v o no qUE I" ef E.'r' (.,:. c: a r r' ~,:i r' a n a

ConformE foi visto, ExistEm perspEct ivas de mudan~a qUE

~:;e t: D r' n i:\ m v i s { v e i ~::. n ,:\ III r:d i d ,:\ E In q IJ e pa IJ. 1 ,:\t i n é'\ mf..: n t: r: t f..: m 5 ~2

p (~:n ~:;,':\d o n a c:<":i1"r' e i I"a p 1.1. b 1 ic: :;:i. V in c 1..\ "1a d a ,':\D cI f.:: ~5E n v 01 v im f..: n tOE'

reconhecimento do profission<":il da arEa.

o~:; c: êl m in h o ~:; r.1<:.. c: ,:\ I"I"E iI",:\ V fí o ,. PDUC o ,':1 POI1C o r ~:;End O

<":iprEsEntadClS dE forma mais tranSP<":iI'"EntE para os servidorEs.

ESSE progrEsso ( compart ilhado nao somEntE pEla organizaçâo.

c ';'.I" 9o ~:; cI(·:·: c:onF i ,:\n(;:a7 c: om i ~:;~:;i on ,:\eI o s DI.! c: a r' I" E i I" ,:1

(f.·:·fct i v os ) •

(".) i mpl a n r a r",

contEmplE, na medida do poss(vEl, os aspEctos lEvantados por

(.:.:n t I" E \/ i ~;1: é':1~::.• d i f i CU. 1 d a d e e m é·,\t endf:-"1 o~:;

t od o ~:;:' nHo I"esta d riv i d,·;1. qUE mud an ca dD cnfoql.!~':

"ql.l,:\nt:i t a t i vo " " qU ,':\ 1 i t: ;::1t i v C) 11 m o S t: I'" :;;'. <:]1.).(.:.:'

.:f I" (.:.:n t: (.:.: :\ qu a n t i d ,';1. d E d e Fi I'" o b ".I. e m<":\ ':; d ":'. mr:í.qui n ,) (.:.:~:;t: a t ,':•."1.i , m <:1. ~:;

import<":intes paSSDS estâo sendo dados nesse longo caminho.
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6.3. Considerações sobre as contribuições do estudo

Acreditamos que o estudo apresentado tenha at ingido seu
pro inc:ip al obi e t iVO, qual ~:;e .i "I , ,:i p '·:i I'·t iIr da ót: ic a d ':l.S

o qu e e n t en d em pc))'" c arr e iI'· ci r CC)rfIO vÉ~empessoas, anal isar

sua ~;:.p r:<Í p r:i<:1 ~;:. c: arr:e i,,·,:i!" y C om o <":\~; v ive n c: iam (.:.:.c: DOlO n e 1a 'o; S(·,~

10comOVEIll, +o c al i z an d o como ~::.ed~~ío o~:; caminhos da carr e i ra
gf.·~I'·(·::nc i '·:i 1 pl.íb 1 i c: ,:i num cspaç:o caminho ·f·' D I'·IH,:\1IIIe n t:e
d ~,~fi n i cIo •.

co n !:;t '.".t o J..I.•••• !:;e q I.J. E· '·:i 1é IH d co c o n se n !:; D d E· q U (.,:h <o:;. 'v' Ó. I"~ i o ~:;

c: om pl.Íb 1 i c a , o // t: r ân !:; i to"

interinstit:ucional n~o está necessariamente v'eIacionadco com

"". "f<. .•.lt:,·,!"dE· c arre lra , [!:;~:;r~f,:\to nf~o i m ol t c a qu.(·:·:·t o d a '.".

(que coloc:amCls ser i Inen!;;,':\)

pense da mesllla forma .. E possíVEl. p o r: (':'~)-:E~1llp 1 o y qu~:·:·uma
P(·:·:sso,·:,.opt: f'~ P(':':'lCo "t: ,riin';:; i t: o" i m pu 1 o:; i on tI e! ,':1 pf::'l,':i/,·ra 1t: '.:)." dE

c:":'.I" r:E' i Ir t'. .. t'í ,:i S ,:i n te:" d r::-:' I" f..: ,~, t: r:I n ~J i Ir ,:1 ..../ ,:1 J. I cI '·'1 d E e: >: t C Ir n <:'. d (.:.:.

n o s !:; (:i ::; c: O n 5 t: ,.:).t: '.".ç: ·C)E!:; , cI (':'~V (.,:_. ~::.(.:.: I'· ~::s -::;,':\1 t '·:i 1" q 1..1. f·:' 05 (.,:.!:; t: U.d CO <::. n '·:1

área c:omportamental n~co visam apontar uma unlc:a rcsPClsta, co
que é uc:ertDII ou. uerraclClv. A part ir cio momento que. desde o

início foi d e i xa d o 0:::1,·:\1'·0 qUE' n o s s o ob J c t o de (·:·:::;tuclo::;clri'·:i

anal isado a part: ir da dt: ica elas pessoas, fonte ric:a em

i n fOI"IH ,:i <;: ().I!,.:.!:; C'" c:on ti" <:1.d i (;:() (~:~:"r ,.:1.c:: Ir E·d i t: (":iIllO~:; Cjl.l(.:':. 0:) o b J et; i v o fo i

dE fato alcançado ..
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tema ucarreirau7 a Escolha desta p da organizaçio pelo

forma com a qual cenár· i o 7 até ,
,.:\!:;

con c "1u sõe => 7 a ,.:\U tora a c:r· e d it: a te I'· c:on s f~ 9 u id o C)f~.r: e c f:·~I'· a!;;

contribuições almejadas com o estudo realizado=

a) apresentar uma anál ise qualitat: iva sobre o estudo

de carreira na área p~blica;

b) fornecer elementos que auxil iem na desmistificaçio

ql.1E t: oma d O!:; nio ,.,sao

quest ionados, nEm Estudados~

c) registrar uma contribuiçio sobre Espaço da carreira

gerencial no SErviço p~blico"

1.53



BIBLIOGRAFIA

154



.1 "

BIBLIOGRAFIA

AI...V[~:;,. Aluízio. no Sistema de Carreira Ser~ o M.,\ i OI"

D('~'s,":\fi o ", HE'v i ':;1- j"-\ dp Ht"ry i G"n PIÍb 1 i CP, BI"c\~:; í 1 i ,:\7 vo l , :1.:1.47

no .. :::.;,. j'·:ln/fev. t9B7,. pp .. 1.7····2(;..

1~0U I NO). P i nh e i 1"0 d e •. AdministraçRn dr P e:c: I! !'. "iC)<:;

B E I~Gti i"i IN 1 l' C ~:~c: í"J. i i':\ (...1h i t: c',.k (.:~I" •• DF" ,::.fo' n \! n ") \I i Dl ('-'n t· n d e B p ç 111" "i n <:;

H 11J)) ;':, n p ,::.:: I Imiil F' <:; i" r ;-·1 t f~ q i;':' d (':. nf' <:; r::. n v Cf ., \! i IH f' n t Cl () r q ;':1 n i ;:'a c i n n a"1 ..

s50 Paulo. Atlas. 1987 ..

l.oJh i t: a k ~:~I" •• Fi .:::. i c o ("l q i i':1

P 11 B::~11

B I...A U r P c t e 1" )' J o h n l,J .. D u ~:;t <:\ cI y Fi i c:h i) 1" cI ,.J c ~:;,:;o n T H E r:b (.:~1" t ::> •.

P ":\.Ir n ~:~~::. ,':\n ti n i c h a rd l.oJ i 1 C 0:-: .. '"'Occ:u.pat: i o n a l C h O i c: (.:.~~:; ::

Conc:cpt: 1.1,':11 T n di I <:; + tu i,") ., ,':tDeI I (.)h ("lI" F; (:.'") i··IX- i C\n ,,:.

Rpvjpw. \101 •• 9. July 1956. PP .. 531-453 ..

D ti ~1tiT T ri l' Ix C)b f:'~r t o , C ":1r n ;':,\} j':I"l'i ti ;'.\"l ;.~n d I"~Cl <::. (::. H P I'" rÍ i'::· .. I~ i o d (.:.:.

Janeiro. Editora Guanabara Koogan S ..A •• 5a ..Ediçio. 1990 ..

155



Janeiro, Editora Rocco, 3a. Edi~go. 1989.

"Con 91"u<-:':'nc €.~ 13 (:.~t w e (.:.;n Individual OI" 9<:\n i 2a t i on a I

C"1 i ma t 0:' r ~:)<:\t i !:;f ,:\t: i o n anel P E 1"fOI"Ill<:\n c e" . '~lçªclECIllL' Df

j':lana9f·'!))pnt" ,JnIJ,rna] r vol , :1.8, 197~~j, p p , :1.49· ..·j.:.:'i4.

[)1~IVEr~, M i c h a (.,:."1

I~ECS E ,:\1" c: h" r in r;9[(;'I(:."'· in l-lu ma n pe"iOllj'"Çç:.>

Ma n i':\ q f.' Ir! (:.'n 1"). R i'ol"1P h I( i':\ t: :;:~ E cI i t o ,r). [: n ~.~".I.E' W C)Co d C:I i f f ~::.y N E"~'J ~J (.:.~r: f:; E !.:Jr

P Ir E n t i C (.:.~....Hal 1. I n c «,. :í. 9 B;;'~•

('" t ,.,J(-::-~:; : a o nD Cont EIllPOI"f:\n<:-:'o" n l\>f'>('"III" c;n",

H I I III j"! nq <:, 8 f, oc i (:.> ri j"1 ri f.' ,. (~nC! I I I nC) n ~.:j). ...11..1.1 h o / :1. ? BD). P P n :1. ~) <;> .... :í. :l.7 •

d c tvJe s t Ir i':\d C) i'olP I'" e!:; f..: n t i':\ d i-:t i';1 P o n t: i f (c: i ,':\ Uni v E I" !:; i cI ,:\d E C a t ó".l. i c: a

dE s50 Paulo/PUe. :1.98:1..

C-;INZBEI~('! r I::.• )' .J. 1,.,1. D i n~·~bl.J.l'·!=J T
rv~:> ti an d ....1. 1...•

o ç ç I !P a c i qn ,;1 "[ C h Çi i (..F' •• i\lE IAI \' OI" k. C D "1um b i ,:\ 1...1n i v E r' !:; i t: 1.:1 P I" E S!" ,.

:1.9~.'jj .•

G OF F ~1(.,N' T E Ir V i n ~.:J r ~:.:d n (1<::. LI '1 I! Dl s, , N e \'.J Y C)r k. (.,n c h ClI" B o o k !:; r t ç~6:1. ..

156



GREENHAUS. Jeffrey H. CarPEr ManaagmEot. Chicago, The Dryc!eo

HAll, Douglas T. CarFErs lo Organizat ioos. The Goodyear

80:1" iE'S In M,Hlagf::ment:anel ()r'gan iz a t iDOS. P,:\c i f ic Pa1 iS(:\C10:~:;r

California. Gooc!year PubI ishing Company, 1976.

HAl L , H i c:h <0\ I" d H • () r Cf fi o i .:.y ;'.\ c' ({ f·' <:, • F <::.t r 1 I t- 111" ;;l, <:, f" P !" o("e <:i <:i Ç) <::. • I~ i D

de Janeiro, Prent:ice-HaIl do Brasil, 3a. Edi~~o. 1984.

H I r~S C H MI; N ,. i:'1 l. b te: I" t D • F;.; i 1'.. l.) ('l i ("f' ,'l n cI

Havare! University Press, 1970.

P LI j.\ '1 t· 1..1 n C ,':\IIIb r' i d 9 E: r

H O L L A N [) ,. J o h n 1... n M a k i [)q I.JÇlr r·lt· i n [) j...•'1 C h Ç\ i r (:.'<:, :: (1 t· h P ('lI" '-' n f

C;"l!" f' (."'1"s, En ~:J1E' \.'J DOe! C1 i ff ~,;,. NE~\I ..)(':':'1" ~';E·~:l)· PI" En t i c:E· ....H,·;\ '.I.1., 197~l..

John 1..... T h I:;' P <::. '••I"" h I", ') I'l q '..I n f U n r ;'.\t· i n n a '[ C h n i I" f-' •.

Waltham. MassachussEtS. BlaisdEll. 1966 ..

19/0.

H .. M é t· Çl cI (') «: f' TÉ'cn i (",:'<:i di::' T n y (:.'<:i t· i q j-\ c' ;~\(')

~:;Q (" in')Ô Cf i (",':,.. F~ iC) d E' ,..1,':\ n E' iI" o T Z aha 1" E d it o I" f.-: !,; • ~.~a .. (.::e!iç: fi C) ,

1973 ..

157



MM;LOW y A" Df t'h::t amo t i v a t: i o n :: The

Biolo9icc\'!. Hoot:in~:j Df t h e l.)c\luE····Lif (,.:" " PCiyrhnlnClQ Tncl$-)LI.

v o I ; ~!., ..JI.!.l!:J j.96Br p p , ::lB·-6í"

MOTTA, FErnando Cláudio Prestes & Luis Carlos Bresser
p e I'· f::· i I'· ,:\ " Tntrndll(j·f.\o ()r C! a [) i ;:' $'"\ C" f.{ C\

Ed it: 01'·"\ BI'·a!:;i1 iE·n!:;Er 1.90::l ..

t1OT l{~ T Clc\uclio ()r qan i ·~·"aCj·f.ic) i::' P o d e r ::

Fmpresa. F~taclo p Escola" SâD Paulo. Editora Atlas. 1986"

MOTTtl,. F(·:~r·n,:\.ndClCIÚucl i o Plrf::;<:;1:(.:~,:". () Cllj(:·' (::. [!Ilrnr·,r,·\c i a , CDl(~<;:~;{o

1.9B~.:j..

qu.al i t a t i v a " .. Fn<:is:' in. I n D.

PINTO. r·,IE 1!"on T ri t f::· qr ,:,fi· f.i n Pnl (t· i caí::. d f:·

B p r· I I 1'. "i o .::; H I Im ;.:\n n <::. n j.:' (::. F m p".!'-' <:~;.:\c~ F,::. t (";\t <:t i <::. FI <:\ I I 1 i <:~Y·;.:,<:,:: P 1'. n p n <:, i G"fi n

ti (::. I !Dl Mo ri p·1 Ç'! r:F [) .}.Ir ,:, ri n n :::, r~D Ir ~. f.' i r;·:' .. T (.? !:> E· d (.:~ Do 1..\t: o r a In e n t: D

apresEntada ~ FaculdadE dE Economia E AdministraçâD da USP.
:1.990 ..

1.58



PINTO, Sand~a Souza E Edval TavarES. T~abalho ap~esEntado no

cu~so de doutoramento da FEA/USP à disciplina uTcipicos

Especiais de Administ~a~go dE P~OjEtoS"y 1991.

PONTES, H.IL Admini~tração de Cargo5 e Salário~. S~o Paulo,

Edito~a LTR. 3a. edi~~o, 1989.

PI~A[)(), P':l.I.lI0n RE't-J"s:\'cn dn Hi'"i't<::.i"j. ~;;'~C) Paulo. Ibl'·':\S'·:\./INI.../MEC,.

19!H.

I~OE,. (Inne ,':\ncl Rh o d a !:l'·:\I"I.J.ch. '·/()cc:u.pat:in'":"I1 Ch,·:\n~.:JE!:; in (~clu".l.t:

Y E' ,':\ I" !;;". •. P r:.'I" <:, n n n F' '1 () ri Dl i n i ,,;t· I" a t i o ri ,. 3 ,(.J ( J u 1 !:oJ .•.. (.11.191.1 <o;t »' :í. 9 Ó l ,.

pp. ~.~6····3;.:.~.

~:;CHE IN. E d ~J!:l. ,r H • C; a r e e I" P LI[) ;'·1 In i ç <::. :: ri ;':1 t' C" h i n q T n ri i \) i ri I I (:( 'I i'-J n ri

()rq;-·lD i7P'l' inn<::, [>1 ç:,' r:.' cI <:; •

P ub '1 i s.h i n ~7) CDm p,:"n ~:J. :1. 9?U •

~:;C H E I N y E d 9 a I'" H " N I n c: I" C ,':\ !:; i n ",:,1 () I" ~Ja n i :<:: a t i D n ,':\'.I. E f f e c: t: i ','"e n C!:; !:;

T h I" o U 9 h B E: t: t c I" Hum ,,1,n P f.': !:i o IJ r c:(,,: P 'J. ,':\ n n i n ~:) (iln d [) E 'v' C ".I. C) P III f..: n t: 1/, i n

Cj'·ll"r:,'r:"r T <::. <:, I I r:,' <::, T n H I lI)) ;':\[) p (0'0' <:; n I [ J" (' r:·' ti a n S,l Cf r:,'m F' n 'lo • F! ,'oI '1ph I<a t: i:

Ed i t o "'" E:n ~J1 f:: ~·.,Io o deI i f f !Oi 7 NE' IAI ,.J E ,r 5 (,:.:~:J, P I" En t i CE: ....H,':\'1 '.i. I n c: .. y

:í. 90;? ..

~:;CH[IN, Eclfj<:\I" H. p<:;qr"hn" nql.l •• En 91 CI.J.JDOc!

C 1 i f F s, Nr:' V,I Jr:' I" !:;E ~.:J r P I" E n t i c (-:.:....H ,'oI '1 '1,. :í. S' l q) ..

1.59



~:;CHEIN, Edgal" .. H .. "Thf:: Ln d i v i d uaL, t h «: OI"gani-::~atiC)n anel t h e

C i:\ I" E~E I" ~ <,\ c: o n c E: p t: u a '1 B c h f~'OI E: ".. , 1011 r- n j':\ '( n f ti P P 1 i F cI FiF b a y i fi ("i'-\ '1

SciEnCEy no. 07. 1971. PP ..401-426 ..

SCI~tIDEI~ • Achil'rl. T [) t: ". () d 11C' f.i (') ~:;(')ç j a 'I Flllp ír- j (";':, li 11m

Gl,lij'-\ par':, n Planf-'jampn+'p,. ;':, F:<E'CllCi'f.ío F j':, Ava'lj<'l<i'f.ín df.'

P I" ri j p t' n d (',' P F' <Oi9 I J j <Oij':1lO; n fi n ,-, F ~,;P ç.' I" i m (,;:-n 1" i'-\ i <::,.. P o I" t: C) (.11 f.': 91" E. G 1 o b C) y

:1,974..

~:)ELl..TIZ C.. et: a I i i .. (--1F:"t-nrln<::, rI,-:,' P(.'-'<:;qlljlOi;',l !'la"; I~Fli'\ç'(íF<:;

F;(J c j S:I j <::, •• ~:; i';{ O P ,,\U 1Co• E ..P •U )' E:d i ç: f:i o d "", 1...1n i v E I" S i d i':\ d e cI(':': ~:;~\o

Palllo - EDUSP -. 1975 ..

BPINK. Peter KEvin .. "Continuidade e DescCont: inlliclade em

j==' I I n ri a p y ~:; GD Pau '1c)" '" n D :7. n D.. :1. ::l" ,':\b I" i '.I. :1. <? B /'" p p, ~:,:,;l"- 6~.=:i..

~:;UP CF:" D 01"1 ,':'1 1 d I::,.. P <Oi'-Ir' h ("I 'I Ci q '--I n+" i":;,:, I" f' F,' I" <::, " Nf:.'\,\1 Y'or k" 1--1,',11" pc!" 8<

R 0"'-1" 1 ?:::j?' ..

TIEDMAN. Davicl V" anel Robcrt: P .. O'Hara" Cal" (-'-'(:"1" D r,' v(-'-' 'l n pmen t- ::

r:h n j C (::' FI ri tid j 11":, t' m f:' n L. N E' vJ Y C)Ir k , C Co '.I. 1 E 9 E C n t I" a n c: f:' E>: ,':\m i n S:\t i o n

B Dal" cI :,' i 763 "

T O I...E [) () y F 1 ,':\v i o d e: (':' B" (vi i 1 i ,':1n i" D j c j nn ::,:j Ir j n d F:' P F r' I I 1"c:; (') <:;

160



V A N H A A N E N r ..J •. c:\n cI ~:;C H E: IN, E cI 9 r.\ I" H .. " I m P I" C) V i n 9 t h f.'~ (~u a 1 i t !:)

o F Wor'k Lif(,:,~:: C,:'lI"e~:'~I" D(,:,~v0~lClpment", in ,.l.R .. Ha ck man an d ,.l.L.

B 1.1 t t 1 E' e d S:, 7 T Dl P r Ç) y j J') q I j f F' (') f Wn I" k y I...o s A n 9 ~:'~'1 e s 7 [) o o cll:J f.'~c:\I" r

1.977 ..

1<A T Z f:: 1<A 1-1N r I~.. l.. • P ~::' i c:o '1 o 9 i <:1, ~:; O C i r.\'I d a l:; O r' 9 a n i 'Z ,'oiç: 'i) (~s • são

Pau'1oy Editora Atlas. 1.970.

l) I E I r~A • C '1ó v i l:; (Ib I"0~1.1 • F I"E'cI ~:~I" i c:C) L,u S t o s ,'oI d ,':\ C o ~;t ,':\ f.':' L,<:\ z a I" o

Oliveira Barbosa. nO Jeitinho Brasileiro Como um Recurso de
Pocl(:,~I"/.o'.. F~f"vi<:;t"a di::' (jdmjnj<:;t"!""':I(j'f.io PIÍh'lj("s:I, l~iD d e .Jan e i ro ,

v o l .. 1.6. no. ;?7 ,':\bl"/ju,l :1.9B~,~rpp .. ~:;""31...

WAHRLICH. Beatriz M .. de BCll.lza .. nUma Reforma ele Administração

cI (,:,:, 1.,..1 i n c 1,,[ 1 Sold ,':\ <:1 Cl D(~!:;~:~nvCllv i mf.'~I"It:C)

N,';\ciOI"l,'o"ll1• Hf.'.'vj<:;!';':\ ele (lclmjni<:;tl"j':IÇ';'~;("I PIÍh'J i("a. Rio de .Jan e i ro ,

\101 .. 4. n o , ~i,,. "i,'OIJ')/,ju.n. :1.Sj7~'). pp, l'-"~I:1...

l·J[: B F F: ,. t'I (':\;.; •• F n <Oi ;',1 j n ':::, d (::' ~::;('l (" j C1 'I (')q j ,':\ •• F< i Dele J ,':\n (':';i I" C) y Z ,':\h ,oii"

EeI i t DI" C!:;. :1. 974 ..

ZACCARELLI S. 8 ..e L .. Kwasnicka .. lIHicrarquizaçãD de Dcc:isBcs

cI ,'oi F u n ç: ;':\D eI f':' P E:'; S D ,';\1 n.. FI (;;.'V i <O:, Y' j':1 ri ç:' f) cIm j n j <Oi 'l' I" ;',\(j' f.í (') eI ,:, F F ti II In p 7

v ol .. :l.::l, no .. 03" jul/l:;e"t: .. j,?7D. pp .. 47""4B ..

161I DOAÇÃO
DE: C PG

~ATA: IZ.5.'Jl


