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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo principal compreender como sao interpretadas
e vivenciadas a carreira e a aprendizagem dos gestores publicos federais
egressos da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), privilegiando-
se a fase de preparacdo em escola de governo e a posterior insercao na
carreira publica. Foi defendida a tese de que os gestores publicos vivenciam a
interconexao entre a carreira e a aprendizagem como um fenédmeno constituido
pelas dimensdes objetiva e subjetiva, cujas interpretacbes dao origem a
multiplas percepg¢des e significados sobre a carreira e o processo de
aprendizagem a ela articulada. Como posicionamento ontoldgico, a realidade
foi considerada como resultante das atividades humanas que a produzem e
existente com a construcdo e interpretagdo dos sujeitos em sociedade,
comportando uma constituicdo objetiva e subjetiva, admitindo-se esta
transicdo. Sujeitos sdo aqueles que se fazem autores dos acontecimentos e
que constroem significados (CHIZZOTTI, 2006). Como posicionamento
epistemoldgico, a producdo do conhecimento foi considerada como
socialmente construida e advém da compreensdo de fenémenos humano
sociais. Os procedimentos metodoldgicos envolveram abordagem qualitativa,
pesquisa documental, diario de campo e entrevistas conduzidas com trinta e
trés gestores publicos e outros sete profissionais que estiveram envolvidos com
a histéria da ENAP. Foi realizada anélise de conteudo. Foram identificados
componentes chave na estrutura da carreira: papel formal, abrangente e
complexo; expectativas formais de papel e para aprendizagem do gestor
publico como transformador do contexto e solucionador de problemas; insercao
e desenvolvimento associados ao mérito; avangco por promogao € progressao;
multiplos locais permitidos para o desempenho das atividades laborais; e
mobilidade interna. A preparagéo para a carreira na ENAP esta conectada aos
planos governamentais de cada época e ao curso oferecido na escola de
governo, revelado como um projeto em construcdo. Na 6tica dos gestores
publicos pesquisados, a carreira se trata: do exercicio de um papel profissional
que é abrangente, complexo e ambiguo; de oportunidade e dificuldade para a
concretizacdo da aprendizagem continua; da construcdo de redes de
relacionamento; da liberdade e do aprisionamento dos gestores publicos. Com
referéncia ao curso preparatério da ENAP e também a partir do ingresso na
carreira, os gestores publicos perceberam a ocorréncia da aprendizagem
formal, informal, pela interagdo social e com reflexdes para a resolugao de
problemas. A interconexao conceitual e empirica revelada entre a carreira e a
aprendizagem ainda permitiu o encontro de uma configuracao hibrida para a
carreira dos gestores publicos, pelas similaridades com as concepgdes sem
fronteiras e proteana, somadas as caracteristicas do formato tradicional. Com
base na andlise das dimensdes objetiva e subjetiva, foi evidenciado que
vivenciar a carreira € também se deparar com a ambiguidade e as contradi¢cdes
envolvendo o prescrito e as demandas individuais e coletivas dos gestores
publicos.

PALAVRAS CHAVE: Carreira. Aprendizagem. Gestor publico.



ABSTRACT

This research had the main objective of understanding how the career and
learning of federal public managers, egressed in the Escola Nacional de
Administragcao Publica (ENAP), are interpreted and experienced. It was focused
the preparation at government school and the subsequent immersion into public
career itself. The thesis proposal is that public managers experience the
interconnection between career and learning as a phenomenon composed by
objective and subjective dimensions, of which interpretations originate the
multiple perceptions and meanings of the career and the about how the learning
process is articulated. As ontological stance, reality was considered a result of
human activities, existing with the construction and interpretation of the subjects
within society, encompassing objective and subjective constitutions, and
admitting this transition. Subjects are event authors and build meanings
(CHIZZOTTI, 2006). As epistemological stance, the production of knowledge
was considered socially constructed, and derives from the understanding of
human social phenomena. The methodological procedures involved a
qualitative approach, documentary research, field journal and interviews
conducted with thirty-three public managers and another seven professional
involved with the history of ENAP. Content analysis was performed. Key
components of the career structure were identified: formal, extensive and
complex role; formal role expectations for the learning of the public manager as
modifier of context and problem solver; beginning and career progression
associated with merit; breakthrough by promotion and progression; multiple
locations allowed for conducting labor activities; and internal mobility. The
preparation for a career within ENAP is connected to the governmental plans of
each period and to the course offered within: a project under construction. From
the viewpoint of public managers investigated, the career is about the
implementation of a role that is embracing, complex and ambiguous;
opportunities and difficulties for substantiating the continuous learning; the
construction of relationship networks; the liberty and also entrapment of public
managers. Regarding the preparation course given by ENAP, and with the entry
into the career, the public managers perceived the occurrence of formal and
informal learning, by social interactions and with reflections for problem solving.
The interconnection revealed between career and learning allowed the finding a
hybrid configuration for the career, based on the similarities with boundaryless
career and protean conception, added to the traits of the traditional format.
Based on the analysis of the objective and subjective dimensions, it became
clear that experiencing the career is also facing the ambiguity and
contradictions involving the prescribed and the individual and collective
demands of public managers.

KEYWORDS: Career. Learning. Public manager.
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1 INTRODUGCAO

A interconexao conceitual-empirica entre carreira e aprendizagem € o tema central
desta tese de Doutorado em Administracdo. Mais precisamente, buscou-se
apreender como a carreira e a aprendizagem sao interpretadas e vivenciadas por
gestores publicos egressos da Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).
Sustenta-se a tese que estes vivenciam a referida interconexdo como um fenémeno
constituido por duas dimensdes, uma objetiva e outra subjetiva, cujas interpretacdes
em torno delas dao origem a multiplas percepcgdes e significados, acerca da carreira
e do processo de aprendizagem a ela articulada.

Privilegiou-se investigar a carreira e a aprendizagem dos gestores publicos. A
vinculacao formal destes sujeitos a uma carreira segue uma orientacao estatutaria e
legal, além de estar demarcada no contexto para aqueles que foram aprovados em
concurso publico, como egressos da ENAP e considerados especialistas em
politicas publicas e gestdo governamental (EPPGG). Sdo vinculados a uma carreira
de mesmo nome para o exercicio funcional que a eles corresponde, com papel e
atribuicbes presentes em regulamentacao especifica (BRASIL, 2009a; 2009b). Sao
também conhecidos como “gestores”, “gestores governamentais”, “gestores de
Estado”. De acordo com a Classificacdo Brasileira de Ocupacdes (CBO) que esta
vigente em todo o territério nacional, os EPPGGs estéo classificados como gestores
publicos, sendo esta a denominacgao utilizada para uniformizar sua nomenclatura e a
referéncia a estes sujeitos’. Estes servidores publicos foram escolhidos por
exercerem relevantes atribuicbes direcionadas ao desenvolvimento do Pais
(BRASIL, 1989a; 1989b; 2004; 2009a; 2009b; ENAP, 1988; 1993) e por estarem
vinculados a uma carreira publica que congrega alguns componentes mais
incomuns, tal como a exigéncia de preparacao prévia em escola de governo para a

inser¢do na carreira.

'Classificacdo e documento orientador do Ministério do Trabalho e do Emprego que contou com a
participagdo de pesquisadores da Unicamp, UFMG e Fipe/USP em sua construgéo, aprovada para
uso em todo o territério brasileiro pela Portaria Ministerial 397, de 9 de outubro de 2002.
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Cabe ressaltar que ha um debate em curso na literatura acerca da existéncia ou nao
de carreiras no setor publico®. Esse debate se pauta, em parte, pelo entendimento
de que em sua extensdo técnica, geralmente, ndo sao apresentados 0s mesmos
componentes ou dinamismo que sao detectados em configuragdes de carreiras no
setor privado. Assim, ndo seriam carreiras e sim cargos (MARIA, 2000; MOREIRA;
LUCIO, 2010). Em que pese a propriedade dessa critica, entende-se que as
carreiras no setor publico podem revelar especificidades e, inclusive, contornos mais
restritivos ou menor flexibilidade em sua estrutura, mas isso é insuficiente para
afirmar que sejam inexistentes (BERGUE, 2010; SALLES; NOGUEIRA, 2012;
OLIVEIRA, 2013). Soma-se a isso o argumento de Larsen e Ellehave (2000), para
0s quais predefinir a existéncia de dois grupos de individuos, aqueles que tém uma
carreira e aqueles que nao tém, é artificial e inapropriado. Ao serem investigadas as
experiéncias vividas e as interpretacoes dos servidores publicos, eles podem
reconhecer que possuem uma carreira, mesmo diante de restricdes estruturais

assinaladas no contexto.

Portanto, a carreira deve ser abordada sob duas dimensdes que a constituem, uma
objetiva e a outra subjetiva. Na dimensao objetiva, o foco sdo os componentes que
indicam sua extensdo técnica, que a tornam externamente visivel englobando
normas, legislacdes, critérios para recrutamento, selecdo, desenvolvimento e
remuneracoes. Enfim, referem-se a estrutura e rotinas, impostas ou ndo e que fazem
parte das politicas de gestdo (GUNZ, 1989; ADAMSON; DOHERTY; VINEY, 1998;
LONDON; STUMPF 1982). Na dimensao subijetiva, ocorre a analise das concepcoes
que os individuos tém sobre a carreira, como eles as significam em suas vidas e
quais sao seus entendimentos sobre as orientacées presentes no contexto.
(KHAPOVA; ARTHUR; WILDEROM, 2007; INKSON, 2007). Com efeito, a carreira
pode ser entendida em sua dupla vinculacdo: pertence ao individuo que a vivencia e
a interpreta, assim como esta associada ao contexto, no qual é gerida e torna-se
externamente identificavel (INKSON, 2007; MAYRHOFER; MEYER; STEYRER,
2007). Para os propositos da tese, entende-se o contexto como conceito

®Setor publico conceituado como aquele que engloba 6rgdos, pessoas juridicas e agentes que
integram a Administragédo Publica (Di PIETRO, 2014).
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abrangente, que considera desde o ambiente concreto no qual as pessoas vivem —
como exemplos, uma instituicdo educacional (ENAP) ou os locais de trabalho nos
quais os gestores publicos vivenciam experiéncias — até as sociedades, com seus
fatores historicos, sociais, culturais e nas quais os individuos interagem
(MAYRHOFER; MEYER; STEYRER, 2007; MERRIAM; CAFFATELLA;
BAUMGARTNER, 2007).

Mesmo diante da existéncia das duas dimensdes constitutivas da carreira, existem
pesquisadores que preferem abordar exclusivamente a dimensdo objetiva ou a
subjetiva (DERR; LAURENT, 2004; WALTON; MALLON, 2004). No caso brasileiro,
essas preferéncias também foram encontradas em estudos sobre as carreiras na
administragao publica. Na dimensao objetiva, podem ser destacados estudos que
abordaram o contexto histérico e a estrutura das carreiras publicas (GRAEF;
CARMO, 2008; DIAS, 2010; MOREIRA; LUCIO, 2010; SARAVIA, 2012) e da carreira
do gestor publico (GRAEF; CARMO, 2008; MARTINS, 2010; MONTEIRO, 2013). Na
dimensao subjetiva, o foco € o exame das interpretagdes dos servidores publicos
sobre as carreiras, tal como o estudo conduzido por Silva, Balassiano e Silva, (2014)
e das percepcbes de gestores publicos egressos da ENAP sobre a carreira
(CHEIBUB; MESQUISTA, 2001).

Cabe esclarecer que as dimensdes objetiva e subjetiva da carreira possuem uma
inerente dualidade, elas coexistem e sao interdependentes (KHAPOVA; ARTHUR,;
WILDEROM, 2007). Portanto, nessa tese é seguida uma perspectiva que se soma
aqueles autores que defendem a relevancia e a pertinéncia de considerar ambas as
dimensdes (LARSEN; ELLEHAVE 2000; WALTON; MALLON, 2004; KHAPOVA;
ARTHUR; WILDEROM, 2007; GUEDES, 2012; NICOLINI, 2007; GREENHAUS;
CALLANAN; GODSHALK, 2010; SANTOS, 2012). Dessa maneira, é priorizada uma
abordagem mais integrada e abrangente que contribui para elevar o potencial
analitico do estudo.

Ressalte-se que foram identificados esfor¢cos de pesquisa com abordagem mais
integrada sobre a carreira dos gestores publicos, envolvendo, em diferentes
combinacdes, a analise do contexto, da estrutura da carreira e as interpretacoes
destes sujeitos. Nesse sentido, merecem destaque as teses produzidas por Nicolini
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(2007), Guedes (2012) e Santos (2012) que examinaram a interpretacdo dos
gestores publicos egressos da ENAP pesquisando, respectivamente: a) a
aprendizagem; b) a estrutura da carreira e o contexto politico-institucional; c) as
competéncias e componentes da estrutura da carreira. Igualmente, pode ser
mencionada a dissertacdo de Maria (2000) que abrange a trajetéria da carreira, com
foco no contexto e nas percepcoes de gestores publicos. Nao foi encontrado um
estudo com énfase nas duas dimensdes da carreira, considerando a abordagem
metodoldgica aqui utilizada que incorpora a Matriz Realidade Desejo.

Ao afastar de uma concepcao reducionista, a tese proposta fundamenta-se em uma
abordagem que considera aspectos objetivos e subjetivos relativos a carreira em sua
interconexao com o processo de aprendizagem dos gestores publicos. Abordar a
dimensao objetiva da carreira permite o estudo de sua extensdo técnica delineada
no contexto, em outras palavras, a estrutura da carreira dos gestores publicos e as
expectativas formais de aprendizagem. Por sua vez, ao serem consideradas as
subjetividades, é permitido examinar as interpretacées e as experiéncias vividas
pelos individuos e que contribuem para que seja desvelada a faceta menos nitida da
carreira dos gestores publicos. Ainda, como argumentam Larsen e Ellehave, (2000),
Hall (2000); agregar a dimensao subjetiva possibilita estudar as interconexdes da

carreira com temas na area do comportamento humano, tal como a aprendizagem.

Para tanto, concorda-se com o conceito de carreira proposto por Larsen e Ellehave
(2000). Os autores defendem que ela deve ser compreendida com base em duas
dimensodes, objetiva e subjetiva que sdo complementares e indissociaveis. A carreira
refere-se a um processo, é derivada de contextos, esta articulada a eventos —
incidentes criticos ou nao —, atividades e situagdes ao longo da vida dos individuos,
com a criacdo de significados para o passado, o presente e o futuro e a
aprendizagem que pode ser revelada como processo interconectado a ela. A
carreira nao se trata de algo estatico, mas de um fen6meno em continua construcao

e interconectado a aprendizagem dos individuos.

Quanto a aprendizagem, em sua génese, trata-se de uma categoria propriamente
humana e, assim, sao as pessoas que aprendem (NUNES; SILVEIRA, 2009). Como

um processo, nao esta delimitado a ambientes institucionais-formais, ou somente a
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cursos ou treinamentos estruturados, como aprendizagem formal. Ela também pode

ser indicada em outros momentos e ambientes nos quais as pessoas vivem, por

exemplo, quando realizam suas atividades laborais, envolvendo situa¢des informais
e de interagao (HALL, 2002; MERRIAM, CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007). A
aprendizagem deve ser compreendida considerando o contexto do individuo,

reconhecendo sua interagdo com o ambiente sociocultural e aquilo que assinala ter

aprendido, como conteudo da aprendizagem, descrito como conhecimentos,

habilidades e modos de agir para lidar com desafios ao longo da vida (ILLERIS,

2013), o que inclui aqueles relacionados a carreira.

Sobre a articulacéo entre a carreira e a aprendizagem, ainda pode-se destacar que:

a)

b)

Em determinadas configuragdes de carreira, a aprendizagem consiste em um
elemento constitutivo-chave cujas interpretacées dos individuos podem ser
reveladoras de tipos, tais como a carreira sem fronteiras (ARTHUR;
ROUSSEAU, 1996) e a proteana (HALL, 2002). Igualmente, pode contribuir
para a configuracao de carreiras hibridas (SULLIVAN; BARUCH, 2009).

Abordar a dimensao subjetiva permite desvelar as concepc¢des dos individuos
sobre a carreira. Assim, mais do que uma sequéncia de posi¢cdes ocupadas e
estabelecidas nas organizacoes, a carreira pode emergir como um repositorio
de conhecimentos advindo de processos de aprendizagem vivenciados ao
longo do tempo (ARTHUR, 1994; BIRD, 1996).

Com a complexidade do mundo do trabalho e diante de contextos mais
instaveis, os proprios individuos também passam a se responsabilizar pela
busca e aproveitamento de oportunidades para que possam aprender ao
longo do tempo. Para tanto, podem construir redes de relacionamento por
meio das quais obtém suportes para as carreiras e auxilio para a
aprendizagem. Em suma, podem ser evidenciadas como estratégia de
carreira (PARKER; ARTHUR, 2000; INKSON, 2007).

A andlise da carreira pode considerar experiéncias vivenciadas pelos

individuos em diversos ambientes e em momentos anteriores ao efetivo
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exercicio de suas atividades laborais. Assim, podem ser consideradas as
experiéncias vivenciadas em instituicbes preparadoras para o trabalho e para
as carreiras (ADAMSON; DOHERTY; VINEY, 1998; GUNZ; PEIPERL, 2007;
MAYRHOFER; MEYER; STEYRER, 2007), que podem se apresentar como
ambientes para a  aprendizagem (MERRIAM;  CAFFARELLA;
BAUMGARTNER, 2007).

Em suma, se a carreira e a aprendizagem apresentam articulagdes, entdo como
estas se apresentam, sdo vivenciadas e interpretadas pelos gestores publicos
egressos da ENAP, é o que se busca desvelar com a realizagdo da pesquisa.

Optou-se por um posicionamento ontoldgico em que se acredita que a realidade nao
€ dada ou estanque, existindo com a construcao e interpretacdo dos individuos em
sociedade e comportando uma constituicdo objetiva e subjetiva, admitindo-se essa
transicdo. Ja para o0 posicionamento epistemoldgico, entende-se que o
conhecimento é produzido como construcdo em sociedade, na interagao entre as
pessoas (BERGER; LUCKMANN, 1986). Gestores publicos se inserem na vida
social, interpretando e interferindo na dinamica da realidade, com base nas
experiéncias que vivenciam ao longo do tempo e na sua compreensao da realidade,
objeto de intervencgao. Para a construcao do conhecimento cientifico acerca de como
a carreira e a aprendizagem sao vivenciadas e interpretadas pelos gestores

publicos, adotou-se uma abordagem qualitativa para a pesquisa.

Diante do exposto, foi estabelecido o seguinte problema de pesquisa: Como séo
vivenciadas e interpretadas a carreira e a aprendizagem por gestores publicos
federais egressos da ENAP?

1.1 Objetivo geral

O objetivo central desta pesquisa foi apreender as experiéncias vivenciadas pelos
gestores publicos enfatizando as dimensdes objetiva e subjetiva da carreira e do
processo de aprendizagem a ela inerente.
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1.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar a carreira ocupada por gestores publicos, destacando os seus

elementos contextuais e a sua dimenséo objetiva.

b) Identificar e analisar as expectativas de aprendizagem delineadas para os
gestores publicos em relacdo ao curso de preparagéao ofertado pela ENAP e

quanto a prépria carreira.

c) Analisar a interpretagdo e a vivéncia dos gestores publicos estudados,
privilegiando os significados e percepcgdes atribuidos a carreira e ao processo

de aprendizagem.

1.3 Justificativas

O conhecimento produzido é pertinente, na medida em possui relevancia

académica, institucional, social e pessoal.

Do ponto de vista académico, a tese é relevante porque contribui para a produgéo
de novos conhecimentos sobre a carreira e a aprendizagem dos gestores publicos,
agregando ao conjunto de conhecimentos na area de Gestao de Pessoas. O alcance
dos objetivos expressa o atendimento da necessidade de continuas reflexbes sobre
as carreiras na contemporaneidade, e que envolvem o individuo, grupos e a area da
Administracao (HALL, 2002; INKSON, 2007). Balassiano e Costa (2012, p.1) ainda
alertam sobre a necessidade de novos estudos sobre a carreira ao afirmarem que
“poucos temas tém causado tanto impacto dentro da area de Gestao de Pessoas
quanto o de carreiras. Seu significado, seu alcance e suas repercussdes ainda

constituem objetos de anadlise”.
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Estudar a dimensdo objetiva da carreira é necessario para se caracterizar e
entender as mudancas na sua extensdo técnica. Abordar a dimensao subjetiva
permite desvelar uma faceta menos nitida: o processo de subjetivacdo dos gestores
publicos quanto a carreira e acerca da aprendizagem a ela articulada. Possibilita,
ainda, pesquisar interpretacdes dos respondentes quanto a estrutura da carreira, em
que as orientacdes existentes podem ser por eles questionadas. Isso €
particularmente relevante, visto que a carreira e as atividades laborais dos gestores
publicos sao também definidas por meio de construgdes estatutarias e legais, mas
que estdo sujeitas a (re)construcoes e (re)interpretacdes ao longo do tempo. Com
efeito, sdo demandadas continuas pesquisas para que sejam desveladas
congruéncias ou disjuncées entre o que é preconizado para a carreira e a
aprendizagem e o que realmente ocorre na ética dos préprios servidores publicos. E
necessario apreender as concepcbes dos proprios individuos sobre suas
experiéncias vividas (KILIMINK; CASTILHO; SANTANA, 2006; MARQUES;
PEREIRA; MORAIS; ANDRADE, 2011; SILVA; BALASSIANO; SILVA, 2014).

Acerca da aprendizagem, é investigado como as pessoas vivenciam e interpretam
estas experiéncias, constituindo uma opcéao que contribui para melhor entender a
complexidade da carreira em sua vertente subjetiva (LARSEN; ELLEHAVE, 2000;
KHAPOVA; ARTHUR; WILDEROM, 2007). Diante das transformag¢des em curso na
sociedade contemporénea, a demanda é continua por estudos que envolvem a
aprendizagem (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007), apontada como
necessaria na expansao da agenda de pesquisas sobre a dimensdo subjetiva da
carreira (KHAPOVA; ARTHUR; WILDEROM, 2007).

Do ponto de vista institucional, o conhecimento produzido é relevante, pois auxilia
nas discussdes para o aperfeicoamento das praticas de gestdo da carreira no ambito
da administracao publica federal. Igualmente, os resultados podem auxiliar nas
avaliacOes para futuros ajustes no curso oferecido na ENAP, diante das experiéncias
vividas e da realidade desejada pelos gestores publicos. Tal contribuicdo no sentido
da consolidacdo da ENAP como um ambiente para a aprendizagem, que incentive a

reflexao e a sélida preparacao para a carreira.



27

Do ponto de vista social, o conhecimento produzido favorece a compreensdo da
realidade vivida por gestores publicos e contribui para reflexées individuais e
coletivas desses sujeitos sobre o cotidiano da carreira e da aprendizagem no setor
publico. Sdo profissionais atuantes no Poder Executivo Federal e que possuem
missdo estratégica quanto a melhoria na prestacdo de servicos a sociedade
brasileira e para o desenvolvimento do Pais (BRASIL, 2009a; 2009b).

Do ponto de vista pessoal, o conhecimento produzido também adere ao escopo das
atividades (ensino, pesquisa e extensao) da universidade publica em que a autora
esta vinculada, contribuindo para promover reflexdes e debates sobre a Gestdo de
Pessoas no setor publico. Se, em um primeiro momento, este conhecimento alcancga
diretamente a formacao de cidadaos nos cursos de graduacao e pds-graduacao em
administragdo/administracdo publica oferecidos na instituicdo, com o passar do
tempo, auxiliara na elaboracdo de outras pesquisas que tratem das carreiras no
setor publico, no delineamento de atividades de extensdo e parceiras

interinstitucionais.

1.4 Organizacao da tese

A organizacao textual é apresentada em sete capitulos, incluindo-se esta Introducgéo,
destinados ao entendimento sobre a carreira € a aprendizagem dos gestores

publicos.

Os capitulos 2 e 3 constituem o arcaboucgo tedrico e no decorrer dos quais
apresentam-se as relacoes entre a carreira e a aprendizagem. No capitulo 2,
desenvolvem-se cinco seg¢des que reunem as bases tedricas sobre a carreira,
considerando: a) a sua vinculacdo ao contexto; b) os papéis como seus
componentes; ¢) a configuracao tradicional e burocratica; d) outras possibilidades
para a sua apreensao; e) e a dupla dimensao fundamental da carreira, a objetiva e a

subjetiva.
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A seguir, em trés secdes do capitulo 3, a aprendizagem € abordada: a) a partir de
um resgate de abordagens e perspectivas; b) com o adulto considerado um aprendiz
em transicao; c) em interlocucées com a socializacao, papéis e a carreira.

No capitulo 4, apresentam-se os procedimentos metodologicos apropriados para a
operacionalizacdo dos objetivos da pesquisa e esclarecem-se 0s posicionamentos
que orientaram a investigacdo, a abordagem qualitativa para a pesquisa, 0s sujeitos
estudados, o processo de coleta dos dados, a forma de analise e as limitagdes
metodoldgicas.

Os capitulos 5 e 6 destinam-se as analises dos dados e para as quais foram
apresentadas consideragdes finais ao término de cada desses capitulos.

No capitulo 5, abordam-se a carreira e a aprendizagem dos gestores publicos a
partir da reuniao de componentes histérico-contextuais que contribuiram para que
ambas fossem mais bem compreendidas. Para tanto, foram elaboradas quatro
secdes: a) a criagdo, a evolucdo e a indicacdo da ENAP como ambiente para
aprendizagem; b) a origem da carreira do gestor publica e componente de sua
estrutura ao longo do tempo; ¢) o curso para a inser¢cao na carreira oferecido na
ENAP. Foi permitido descrever e analisar a dimenséo objetiva da carreira e como se
configura o processo de aprendizagem pretendido para os gestores publicos. Tratou-
se de um ponto de partida para o desenvolvimento da tese e que potencializou a

compreensao sobre a carreira e a aprendizagem desses sujeitos.

No capitulo 6, procede-se a analise da carreira e da aprendizagem sob a ética dos
gestores publicos, visando apreender suas concepg¢oes em face das experiéncias
vividas na escola de governo e com a posterior insercdo na carreira. Foram
identificados e analisados o0s significados atribuidos a carreira, examinadas as
percepcdes sobre a dimensdo objetiva € o processo de aprendizagem, com as
experiéncias vividas na ENAP e a partir do ingresso na carreira como gestores
publicos. As analises foram aglutinadas em duas secdes principais: a) Olhares sobre
a ENAP: ambiente para aprendizagem e insercdo na carreira; b) A carreira:
repertorio de significados e mediadora da aprendizagem.
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No capitulo 7, formulam-se as conclusdes, procurando-se responder aos objetivos
tracados em face ao problema proposto. Também se procede a apresentacéo de
recomendagdes para o desenvolvimento de outros estudos e indicam-se as

limitacbes da pesquisa.
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2 CARREIRA: FUNDAMENTOS E DIMENSOES

O objetivo deste capitulo é reunir contribuicdes teéricas para o estudo da carreira,
apresentando fundamentos e dimensdes que contribuem para o desenvolvimento da
tese proposta. Para tanto, foram elaboradas cinco secées. Na primeira, sdo tecidas
consideracdes iniciais sobre a carreira e sua vinculagao ao contexto, o que contribui
para potencializar o entendimento sobre ela. Na segunda, o papel foi situado como
componente articulado a carreira. Na terceira, destaca-se o conceito de carreira
tradicional, com aproximacdes identificadas com a concepcao burocratica. Na
quarta, consideram-se outras possibilidades apontadas na literatura para a
apreensdo da carreira, direcionando-a para novas configuracées. Apds estes
fundamentos, na quinta secdo, apresenta-se a dupla dimensdo da carreira,
evidenciando um caminho para estudos mais completos que envolvem o tema, e

que refletem a opcéo adotada para o desenvolvimento da tese.

2.1 Carreira: consideracgoes iniciais e a vinculacao com o contexto

Carreira € um termo que se vincula a gestdo e alvo de estudos nas Ciéncias
Humanas e nas Ciéncias Sociais (ARTHUR; HALL; LAWRENCE, 1989; ORNSTEIN;
ISABELLA, 1993; ADAMSON; DOHERTY; VINEY, 1998; GUNZ; PEIRPEL, 2007;
LAWRENCE, 2011). Dentre as disciplinas que mais tém contribuido historicamente
para os estudos, estdo a Psicologia e a Sociologia, com abertura para exploracao
interdisciplinar (KHAPOVA; ARTHUR; WILDEROM, 2007; MOORE; GUNZ; HALL,
2007).

E um tema relevante para pesquisas na area da Administracdo. Balassiano e Costa
(2012, p.1) argumentam que “poucos temas tém causado tanto impacto dentro da
area de gestdo de pessoas, quanto o de carreiras, seu significado, seu alcance e
suas repercussodes ainda constituem objetos de analise [...]".
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A palavra carreira € uma forma reconstituida do latim vulgar carraria, de via carraria,
como “caminho de carros” (CUNHA, 2010). Como substantivo, também foi associada
a campos de corridas de cavalos, e como verbo passou a indicar a acao de mover
com velocidade. Até o final do século XVI, o substantivo ainda teve um sentido
figurado de curso de acéo, ininterrupto e rapido. Gradativamente, a palavra carreira
associou-se ao curso da vida profissional e de emprego, as experiéncias pessoais e
ao mundo do trabalho, com sentido de progresso e avanco alcangados pelos
individuos (GUNZ; PEIRPEL, 2007).

Para Chanlat (1995), o termo carreira teve vinculagdo também ao contexto da
sociedade industrial, capitalista e liberal no século XIX. Contrariamente a sociedade
feudal, passaram a ser evidenciadas, as ideias de éxito individual, de promocéao
social e econdmica, que contribuem para a abertura de perspectivas direcionadas a
ascensao e a mobilidade social.

O autor sustenta que as carreiras estao articuladas a caracteristicas presentes nas
sociedades, e estabelece dois modelos basilares, o tradicional e o moderno. O
primeiro € marcado por relativa estabilidade, e encontra sustentagdo em sociedades
nas quais ocorre desigual acesso a instrucéo e a educac¢ao. Também esta associado
a ambientes organizacionais nos quais se privilegiam a hierarquia e contextos
menos mutaveis que deem suporte a continuidade, e previsibilidade nas carreiras
individuais. O segundo modelo esta articulado a instabilidade, € conexo a contextos
em que se valoriza, dentre outros fatores, a elevacao do grau de instrucdo e a
flexibilidade no trabalho (CHANLAT, 1995). Contexto que deve ser entendido como
conceito abrangente, que pode se referir a ambientes nos quais as pessoas vivem,
tais como os locais de trabalho ou instituicdes educacionais. Também se reporta as
sociedades, com seus fatores sociais, culturais e histéricos (MAYRHOFER; MEYER,;
STEYRER, 2007; MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

Com referéncia ao periodo pds-Segunda Guerra, podem ser destacadas algumas
mudancas que sugerem repercussdes para o entendimento e as configuracées das
carreiras (INKSON, 2007). No Quadro 1, sintetiza-se considerag¢des que indicam a
vinculacao destas ao contexto mais amplo, no qual também s&o vividas. Em sintese,

elas ndo sdo apenas dependentes de planejamentos individuais, encontram-se
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as abrange, incluindo as organizagdes e a

Quadro 1 — Contexto ao final do século XX: algumas mudancas e repercussoes

para as carreiras

Natureza das mudancas

Repercussodes

Welfare State, protecionismo e
politicas de pleno emprego em
diversos paises, 1940-1980.

Organizagcdes mais amplas e
complexas.

Politicas econ6micas orientadas para
o mercado em diversos paises a
partir de 1980

Reestruturacdo das organizagdes
orientada para menores custos e
maior eficiéncia

Mecanizag¢ao, menor trabalho
manual, mais servicos e trabalho
administrativo.

Sociedade em envelhecimento, maior
longevidade.

Profissionalizacao de ocupaces

especializadas.

Crescimento da tecnologia da
informagao.

Carreira como seguranca para as
pessoas.

Oferecimento de carreiras nas
organizacdes e que podem
proporcionar promogcao individual.
Aumento do desemprego, exposicao
das carreiras aos ciclos econémicos

Demissdes, desestabilizacao da
carreira e transferéncias.

Mudanca nas estruturas
ocupacionais, de trabalhos que
utilizam mais forca fisica para
aqueles mais intensivos em
conhecimento.

Carreiras prolongadas.

Estruturacao e protecao nas carreiras
vinculadas a qualificacbes exigidas e
alcancadas pelos individuos.

Novas ocupacdes e carreiras
baseadas na tecnologia da
informacao.

Fonte: Inkson (2007), com adaptagdes.

O contexto socio-histérico pode sinalizar mudangas que afetam o planejamento e a

configuracdo das carreiras para e pelos individuos. Assim, as carreiras podem ser

abordadas em articulacdo as

realidades sociais,

econbmicas ou politicas
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(MAYRHOFER; MEYER; STEYRER, 2007; LAWRENCE, 2011). Enfim, como
sintetizam Mayrhofer, Meyer e Steyrer (2007, p.215), “as carreiras sdo sempre

carreiras no contexto”.

A carreira nao se restringe a uma pessoa movendo-se em estruturas hierarquicas.
Também sugere pertencimento aos individuos no contexto em que eles vivem.
Alguns entendimentos podem ser mencionados ao considera-la dentro e fora das

organizagodes, de acordo com Hall (2002):

e Carreira como profissgo: a carreira é associada a pessoas que possuem
profissdes, reconhecidas como carreiras pelo status adquirido.

e (Carreira como avango: sugere uma associacdo com progresso alcangado
pelo individuo, mediante ascensdo vertical em uma hierarquia, uma
sequéncia de promocgoes, transferéncias laterais e maiores responsabilidades

assumidas.

e (Carreira como fungbes e papéis ao longo da vida: a carreira representa um
processo que engloba as experiéncias que as pessoas vivenciam no decorrer
do tempo, e que incorpora funcdes ou papéis no desempenho das atividades

laborais.

A importancia da vinculagdo da carreira as organizagdes indica uma separacao
conceitual entre carreira e nao carreira. Ribeiro (2009), ao referenciar Super (1957)%,

aponta essa divisao.

Primeiro, a carreira como uma estrutura no ambiente das organizacées ou
instituicdes publicas e privadas. O reconhecimento de se possuir uma carreira é
enderecado aos individuos que nelas desenvolvem suas atividades laborais. Nestes
ambientes, a carreira teria, entdo, sua existéncia e legitimidade social. Como sua

estrutura é predefinida, sugere previsao para o futuro e contornos identificaveis.

® Donald Edwin Super, The Psychology of Careers. New York: Harper, 1957.
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Segundo, a ndo carreira, para aqueles que nao trabalham nestes ambientes. Suas
trajetérias no mundo do trabalho, geralmente, ndo sdo reconhecidas como carreiras.
Envolve profissionais liberais ou autbnomos, em que o foco esta mais na construgcéao

do presente, em diregdo a um futuro néo previsto.

Os individuos podem assumir a existéncia de uma carreira para si, sem
necessariamente estarem vinculados a organizagdes. Concorda-se com Larsen e
Ellehave (2000) quando alertam que pode ser artificial e inapropriada a distingao
prévia entre dois grupos de individuos, o daqueles que tém uma carreira, € 0
daqueles que nao a tém. Neste sentido, ressalta-se que, ao ser considerada uma
abordagem que privilegia a interpretacdo, a carreira pode existir para o individuo, e
possuir significados, independente de sua vinculagao a determinada organizacéo ou
ocupacgao.

A carreira pode englobar vivéncias do individuo no contexto concreto do ambiente
de trabalho, mas que n&o estdo circunscritas a ele. Desse modo, podem ser
consideradas experiéncias vivenciadas antes do efetivo exercicio das atividades
laborais e, assim, as instituicdes educacionais como articuladas as carreiras. Nestes
ambientes, nocdes de desenvolvimento profissional e aprendizagens requeridas
para as carreiras, podem ser abordadas (ADAMSON; DOHERTY; VINEY 1998;
HALL, 2002; MAYRHOFER; MEYER; STEYRER, 2007).

Ratifica-se que a carreira possui dupla vinculagdo: com o contexto e com os
individuos que realizam seus planejamentos e escolhas (INKSON, 2007;
MAYRHOFER; MEYER; STEYRER, 2007). Desse modo, elas estdao situadas no
cruzamento entre histérias societais, e a vida dos individuos (GRANDJEAN, 1981).
Papéis, como componentes constitutivos das carreiras, também indicam essa dupla

vinculacao.
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2.2 Papéis como componentes das carreiras

Os papéis permeiam a carreira ao longo da vida dos individuos (VAN MAANEN;
SCHEIN 1979), e auxiliam na compreensdao dos propésitos da vida profissional
(INKSON, 2007). Eles também evidenciam orientagbes sobre como as pessoas
devem se comportar, com indicacdes sobre o que é necessario e esperado como
parte do exercicio de suas fungdes, no presente e no futuro (MORRISON, 1993;
INKSON, 2007). Em adi¢do, podem conferir significado a vida das pessoas, e devem
ser entendidos por meio de expectativas sociais e do proprio individuo (SUPER,
1980).

Embora os papéis possam ser externamente prescritos em diversos contextos, e
fornegam orientacdes formais para o trabalho, assim como para o alcance de
desempenhos nas carreiras, admite-se que eles sao passiveis de questionamentos
e mudancas. E limitada a afirmacdo de que os papéis sdo estaveis ou que refletem
coesdo grupal. Ratifica-se que eles devem ser considerados como mutaveis e
passiveis de questionamentos, assim como comportam multiplos significados.
Cumpre esclarecer que significados podem ser influenciados pela estrutura social,
contudo, sem que isso suplante a reflexdo pelos seres humanos, e pela qual os
significados sao criados (GIDDENS; SUTTON, 2013). Diante disso, entende-se que
0s papéis

[...] se referem a posi¢cdes mais ou menos institucionalizadas na estrutura
social [...] papéis ndo sao fixos [...] seu significado é negociado dentro de
restricdes estruturais em diferentes contextos socioculturais (ISOPAHKALA-
BOURET, 2008, p. 69).

Nessa linha argumentativa, considera-se que aquilo que é inserido ou excluido como
parte do conteddo de um papel, advém ndo somente de normas sociais, mas
também das demandas individuais (ASFORTH, 2008). A aquisicao de informacdes
para o desempenho de um novo papel no trabalho passa necessariamente por uma
interpretacdo pessoal, sobre sua composicdo e sobre 0 que € relevante
(ISOPAHKALA-BOURET, 2008). Os papéis podem ser definidos nos ambitos
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individual, coletivo, ou em instituicbes sociais, e sdo passiveis de alteragdes ao

longo do tempo, envolvendo determinacao e negociacao entre as pessoas.

Como perfazem conjuntos de referéncias, os papéis também podem representar
uma dificuldade para os individuos, quando eles ndo conseguem compreendé-los ou
desempenha-los de acordo com o que foi prescrito. Assim, podem ocorrer
indagacdes sobre quais papéis as pessoas julgam ter no presente, quais buscam no
futuro, como eles foram definidos e por quem. Entender que os papéis sédo partes
constituintes das carreiras pode implicar reconhecer que cada trabalho pode
envolver multiplos papéis, e que estes, podem mudar ao longo do tempo, que séo
definidos pelo proprio individuo ou por outras pessoas nas organizagdes nas quais
trabalham e em instituicdes sociais nas quais as carreiras estao incorporadas, e que
0s papéis contribuem para o processo de construcdo das identidades (INKSON,
2007).

Cabe esclarecer que, por vezes, papel e identidade sdo considerados termos
intercambiaveis.  Entretanto, € possivel afirmar que eles ndo sao sindénimos
(CASTELLS, 2001; SIMPSON; CARROLL, 2008). Castells (2001) entende que séo
conceitos diferentes, sendo que as identidades constroem significados e os papéis
sdo organizadores de fungdes que as pessoas devem desempenhar, mas que
também sao fontes de significado para elas. Por sua vez, Simpson e Carroll (2008),
alertam para o fato de que papéis nunca se tornam identidades, contudo, participam
como um dos mediadores do processo de construcdo identitaria. Avancos sao
constatados no debate sobre papéis e identidades, ao ser entendido que, embora
distintos, sdo conceitos que possuem vinculagdo. Nesse encaminhamento, varios
autores (BIDDLE, 1986; VIEIRA; LIMA; PEREIRA, 2007; INKSON, 2007; ASFORTH,
2008; ISOPAHKALA-BOURET, 2008; SIMPSON; CARROLL, 2008) reconhecem a
importancia do papel como um dos componentes no processo de construgao das
identidades. Castells (2001) esclarece que papéis vinculados ao mundo do trabalho,
servem para os individuos como uma base para a construcdo de suas identidades

profissionais.

De acordo com Inkson (2007), dois outros conceitos que auxiliam no entendimento

das carreiras sdo: as expectativas de papel, e ambiguidade de papel. As
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expectativas de papel sdo componentes socioculturais que indicam o que é
esperado em termos de comportamento presente e futuro, de individuos e grupos,
que procuram definir papéis para si e entre si. Quanto a carreira, 0s papéis
articulados ao exercicio do trabalho podem incorporar expectativas tanto formais,
tais como descricdes para a ocupacdo de cargos, como expectativas informais,
individuais e de outras pessoas (INKSON, 2007). Ambos os tipos de expectativas
sao também parte do contexto que envolve as carreiras. Ao referenciar o contexto,
Cranton (1996) afirma que papéis podem evidenciar expectativas habituais sobre os
individuos para o tempo presente e futuro, estando vinculados a processos de
aprendizagem, e passiveis de questionamentos e reflexao pelas pessoas.

Sobre a ambiguidade associada ao processo de definicdo dos papéis para uma
carreira, e no contexto do trabalho, expectativas podem ser diferentes, incompativeis
e nao indicadas com clareza, gerando diversos entendimentos. Diante disso, pode
surgir a ambiguidade de papel. Em outras palavras, duvidas acerca da natureza do
qgue deve ser feito: Qual é o papel? O que deve ser feito? Indagag¢des podem surgir
no processo de mudanca de papéis ao longo da carreira, contribuindo para que
sejam modificados ou abandonados pelos individuos. Papéis podem nédo ser aceitos
da forma como foram prescritos, ou de acordo com expectativas formais, ou

informais, presentes no contexto em que os individuos vivem (INKSON, 2007).

Diferentes posicionamentos dos individuos podem existir diante dos papéis exigidos
para o desenvolvimento de suas atividades laborais nas carreiras (VAN MAANEN;
SCHEIN 1979; INKSON, 2007). Considerando os ambientes de interagédo social e
incluindo o setor publico, Van Maanen e Schein (1979) destacam alguns
posicionamentos dos individuos em relacdo ao papel: custodial, inovacdo no

conteudo do papel e inovacao de papel.

O posicionamento custodial indica que nao ocorrem indagacées em relacdo ao
conhecimento, as estratégias e as missdes associados ao exercicio do papel. Sao
aprendidas as exigéncias substantivas do trabalho, as estratégias habituais para
atender as exigéncias e as normas que circundam o papel. Tal posicionamento

revela a aceitagdo do papel e o zelo pelo seu cumprimento.
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O posicionamento da inovacao no conteudo do papel indica que o individuo pode se
sentir desconfortavel, sobre a base de conhecimentos exigidos para um determinado
papel. As pessoas partem para um posicionamento que revela iniciativas para
ajustes, para melhorias, ou mudancas nesta base de conhecimentos requeridos.
Tais melhorias sao feitas para tornar mais eficientes as acdes pelas quais 0s
objetivos sédo coletivamente procurados, mas sem que ocorram alteragdes em
elementos constitutivos centrais dos papéis, tais como missdo e objetivos.
Geralmente sdao melhorias no como fazer, para uma maior racionalizacdo das

tarefas vigentes e na direcao das metas a serem alcancadas.

O posicionamento da inovacao de papel indica que um individuo pode procurar
redefini-lo, procurando alterar a missdo, os objetivos, e a maioria dos componentes
centrais que o compdem. E evidenciada a rejeicdo da maioria das normas que
governam a conduta e o desempenho esperados para o papel. Iniciativas do seu
titular se direcionam para a redefinicdo dos objetivos para os quais esse mesmo
papel funciona, o questionamento de suposi¢cdes e as convengdes estabelecidas,
que podem também resultar em discordancias com individuos mais experientes no

exercicio deste papel.

O ambiente de trabalho para o servidor publico ndo tem sido marcado na
contemporaneidade pela prevaléncia da estabilidade e previsibilidade. Isso possui
repercussdes para o papel a ser desempenhado, por vezes, conduzindo a duvidas e
indefinicbes sobre as fungdes que ele deve realizar e aprender. Essas incertezas,
de um lado, podem representar uma série de desafios culturais e intelectuais para a
compreensao e o desempenho do papel. De outro, podem favorecer a redefinicao
dos préprios papéis relacionados aos servidores publicos (PETERS, 2009).
Pesquisa desenvolvida por Christensen (1991) com servidores publicos civis na
Noruega apontou que de diferentes maneiras, estes individuos aprendem a conviver
com as demandas conflitantes no trabalho e com a ambiguidade de papel.

Papéis variados sao identificados entre e para eles, tais como o de administrador, ou
o de gerente, o de assessor € o de negociador (PETERS, 2009; BOURGAULT;
DORPE, 2013), sendo este ultimo, relevante para o servidor publico na
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contemporaneidade, diante dos multiplos desafios em suas atividades laborais, e
que evidenciam a limitacdo do seu papel como somente um implementador de leis
(PETERS, 2009). Assim servidores publicos podem assumir e desempenhar funcoes

gerenciais.

Como afirma Chanlat (2000) o gestor se apresenta como figura de destaque em
diversos tipos organizacoes, e com desafios a superar diante da complexidade das
funcbes que dele sdo demandadas. Assim, pode ser considerada sua importancia
como agente de mudancas, em outras palavras, no papel de transformador da
realidade que o circunda.

Além do papel como componente da carreira, sdo apresentadas na literatura,
diferentes formulacdes sobre ela e sua dindmica. Nesse sentido, contribuicoes serdo
apresentadas nas demais secdes deste capitulo.

2.3 Configuracao da carreira tradicional e burocratica

Na literatura sobre carreira sdo apontadas varias configuracdoes e que expressam
diferentes elementos que as caracterizam e, uma delas, € a carreira tradicional. Ela
esta estruturada para que seu ocupante alcance o avango vertical, ascendente,
linear e previsivel (ADAMSON; DOHERTY; VINEY, 1998; BARUCH, 2004; 2006).
Assim, com tal ascensao, podem ser proporcionados acréscimos na remuneragao e
a elevacao do status (CHANLAT, 1995; BARUCH, 2004; COSTA; CAMPQOS, 2012).
Como complemento a tais caracteristicas, neste formato considera-se o vinculo
contratual formal de longo prazo (McKINLAY, 2002), com progressao

preestabelecida em contextos mais estaveis (BARUCH, 2004).

A singularidade do ser humano, e as mudancas nos contextos que abrangem a
carreira nas sociedades, imprimem desafios para a permanéncia deste formato
tradicional, por demandar maior regularidade e previsibilidade para sua manutencgao.
Contudo, elementos caracteristicos deste formato ainda existem na
contemporaneidade (LARSEN; ELLEHAVE, 2000; BARUCH, 2006).
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Em instituicbes governamentais podem ser oferecidos suportes para esta
configuracédo de carreira, com a presenca de uma estrutura composta por rotinas e
normas preestabelecidas para a organizacdo do trabalho, sublinhando a
homogeneidade, e obscurecendo objetivos individuais. No setor publico,
componentes do formato tradicional de carreira ainda podem ser identificados
(McDONALD; BROWN; BRADLEY, 2005; VALCOUR, BAYLIN; QUIJADA, 2007;
SARAVIA, 2012). Compatibilizar objetivos ou caracteristicas individuais, e metas
organizacionais, trata-se de um desafio para a gestao de pessoas, sendo que esta
harmonizacao é desejavel, podendo ser entendida como uma oportunidade para a
retencao de profissionais e a valorizagdo da dignidade humana (MARTINS, 2012).

Ao discutir sobre tipos de carreiras nas sociedades, Chanlat (1995) descreve
algumas caracteristicas para o que considerou ser um tipo especifico, a carreira
burocratica. Neste formato, indica que o ingresso ocorre mediante a realizagdo de
concurso, com remuneragcdo e vantagens formalmente definidas como seus
componentes estruturais. A ela também podem estar associados atos legais, para
representar distintas estruturas de cargos, organizacéo, padrdes de remuneracao e
desenvolvimento (MOREIRA; LUCIO, 2012).

Carreira publica é outra denominacao para a qual sdo enderegcados componentes
estruturais semelhantes (SARAVIA, 2012). Ainda segundo este autor, em analise
que realizou sobre estruturas de carreiras na administracao publica federal, no caso
brasileiro, foram constatados componentes do formato tradicional, contudo,
justapostos a iniciativas para o alcance de maior flexibilidade nas movimentacdes
dos servidores publicos, com atribuicbes mais genéricas para o exercicio de suas
atividades laborais, e permissdo para atuarem em diversos 6rgaos. Marconi (2004)
assevera sobre as restricoes para a mobilidade interna de servidores publicos, em
razdo de atribuicbes muito especificas de seus cargos. Ja com atribuicbes mais
amplas, segundo o autor, pode ser promovido o enriquecimento do trabalho,
facilitada a troca de conhecimentos entre os servidores e a mobilidade.

Perspectivas de desenvolvimento profissional podem ser mais restritas em carreiras
no setor publico (SALLES; NOGUEIRA, 2012; MOREIRA; LUCIO, 2012). Bergue
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(2010) argumenta que neste setor a carreira pode evidenciar menor dinamismo e
mais restricdes em relacdo ao setor privado. Autores apontam que ha restricbes
presentes na estrutura da carreira para os servidores publicos (BERGUE, 2010;
SALLES; NOGUEIRA, 2012; SARAVIA, 2012), contudo, isso é insuficiente para

afirmar que inexistem carreiras para os individuos.

A vinculagcado entre os conceitos de carreira e burocracia tem sido debatida na
literatura, ao ser considerado que preceitos burocraticos poderiam dificultar o
alcance de maior flexibilidade e dinamismo na configuracdo das carreiras
(ADAMSON; DOHERTY; VINEY, 1998). Max Weber ndo € mencionado de forma
direta na literatura sobre carreiras e Moore, Gunz e Hall (2007) argumentam que o
referido autor descreveu algumas caracteristicas da burocracia que podem

caracteriza-las.

Na obra Economia e Sociedade, o autor discute, dentre outras formas de
dominacdo, a de natureza racional legal, que se vincula a alguns aspectos
constitutivos da burocracia. Ela auxilia no delineamento de um tipo de carreira
estruturada com base em ascensao hierarquica, com a valorizacdo da
impessoalidade, do formalismo e profissionalismo de seus ocupantes (WEBER,
2009). Algumas consideracgdes feitas por este autor se assemelham aos elementos
constitutivos da carreira tradicional. Em sua proposta o autor indica que:

e A carreira se refere a uma composicdo de cargos com regimes de
remuneracao de acordo com a ordem hierarquica das autoridades, desde
cargos inferiores, menos importantes e menos bem pagos, até os superiores.
Efetuar essas transicdes esta associado ao entendimento da carreira como

um percurso entre cargos.

e Todas as atividades oficiais especializadas pressupdéem um intenso processo
de instrugdo acerca das regras gerais para o trabalho. Tais regras, mais ou
menos fixas, e mais ou menos abrangentes, podem ser aprendidas por

funcionarios estatais.
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e O cargo requer formacao e treinamentos fixamente prescritos, assim como
exames especificos como pressupostos para nomeacgdao. Mediante
treinamento, podem ser alcancados padrdes exigidos.

e Existem competéncias oficiais ordenadas mediante regras estatuidas,
pactuadas ou impostas, com abrangéncia variavel, mais ou menos fixa.
Devem ser estabelecidos os deveres e direitos oficiais que orientam a
contratacao de pessoas com qualificacao regulamentada.

Com a aceitacao e a aprendizagem de preceitos racionais-legais exigidos, a carreira
se justificaria no exercicio do dever para a ascensao e transicao hierarquica entre
cargos, e assim, é apontada a carreira como seguranga para o funcionario. E
indicada a énfase na formacao especializada também servente para compor grupos
no Estado com competéncia técnica. Configura-se, neste sentido, o profissional
especializado para este formato de carreira, historicamente construido como um tipo
ideal (MOORE; GUNZ; HALL, 2007; WEBER, 2009).

Ao problematizarem a carreira burocratica, Gowler e Legge, (2004) identificaram a
ocorréncia de uma retérica de controle nesta configuracdo, com a evidéncia de
temas tais como: “Hierarquia”, “Adesao”, “Realizacao” e “Responsabilizacdo”. Nessa
linha argumentativa, Costa e Campos (2012) afirmam que, realcadas as
necessidades de controle social e gerencial, a carreira se torna um meio para o

alcance de consenso e eficiéncia.

A instrumentalizacdo do ser humano pode ser provocada com a exigéncia de
adaptacdo de cada individuo a normas, regras e processos (PAGES et al., 1987;
GAULEJAC, 2007). Na configuracéao tradicional e na burocréatica, pode surgir a
concepgao da carreira como aprisionamento, diante da estrutura regida por regras e
normas mais inflexiveis, contribuindo para restringir a mobilidade e a liberdade dos
individuos (PAGES et al., 1987; INKSON, 2007). Essa interpretacdo ndo é incomum
nos estudos, como assevera Inkson, (2007), mas o autor adverte que isso nao
permite generalizar que esse “confinamento” seja percebido como totalmente
negativo pelos individuos, pois, pode também estar associado a obtencao de
seguranca que eles se dispéem a alcancar, representada por remuneragao a obter,
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ou garantia de permanéncia na organizacao ou local de trabalho especifico que
desejam.

A carreira entendida como aprisionamento também evidencia uma ruptura na
compreensao de que ela apenas encerra percepg¢des positivas, ou que esse
entendimento seja o que a define por completo. Adverte-se que ela pode evidenciar
experiéncias negativas para os individuos, com desapontamentos, desvantagens e

perdas, por exemplo, quanto a mobilidade na carreira (VARDI; KIM, 2007).

A carreira pode revelar uma contradicdo entre o desejo do individuo em controlar as
finalidades do seu trabalho, e seguir a politica de gestao de pessoas que combina
restricoes e autonomia. Essas politicas sao processos de mediagao
pluridimensionais, como explicam Pagés et al. (1987):

e No nivel econbmico, sao gerenciadas as vantagens concedidas em

contraposicao ao trabalho.

e No nivel politico, sdo assegurados o controle da conformidade, a pressao
pela homogeneidade e as regras, normas € principios orientadores para
decisao dos grupos ou dos individuos.

e No nivel ideolégico, representam valores a serem considerados pelos

individuos no trabalho que realizam, por exemplo, a eficacia e a eficiéncia.

Por meio das politicas de gestdo de pessoas, pode ocorrer um processo de
canalizagdo de energias dos individuos para a carreira, e do maximo de esforco
individual em forca de trabalho. A partir do momento em que o individuo deseja fazer
sua carreira, isso pode leva-lo a ter de se encarregar das contradicées que vivencia
em relacdo ao trabalho, e para nela se desenvolver: de um lado, as politicas de
gestdo de pessoas com pressbes para conformidade, padronizacdo e consenso,
determinando cargas de trabalho e sua complexidade; de outro, os individuos, com
seus desejos por autonomia e liberdade (PAGES et al., 1987). Independentemente

do contexto, seja em uma instituicdo educacional ou no ambiente em que séo



44

desenvolvidas as atividades laborais, existem normas, regulamentacbes e, em
alguma medida, a possibilidade de autodirecdao dos individuos. Chanlat (1996)
defende que os individuos possuem alguma autonomia, pois o controle sobre eles e
sobre suas atividades ndao é sempre completo, absoluto ou homogéneo.

Tensdes entre a demanda por controle social e a necessidade de liberdade pessoal
podem ser manifestas, considerando as atividades humanas nas sociedades
(WEBER, 2009; PAGES et al., 1987). Nessa direcdo, ressalta-se que os papéis a
serem desempenhados pelas pessoas sdo compostos por expectativas da
sociedade, acerca de comportamentos individuais, e podem se apresentar como
dispositivos que limitam o livre arbitrio (TEIXEIRA; SALOMAO; NASCIMENTO,
2014). Mesmo que a organizagdo do trabalho seja definida com instrucdes e
procedimentos claros, pode ocorrer uma discrepancia entre o prescrito e a realidade
concreta. Como o trabalho ndo se restringe a atividades desempenhadas, mas
também se refere a relagcdes sociais, trabalhar pode envolver negociacbes entre
quem o organiza e quem o faz (DEJOURS, 2004).

Nao deve ser assumido de maneira definitiva e generalizada, que as carreiras
amplamente evoluiram para estruturas que geram maior flexibilidade aos individuos
(McDONALD; BROWN; BRADLEY, 2005; BARUCH, 2006), ou que resultem no
certeiro alcance de repercussoes individuais positivas com esta caracteristica. A
mobilidade e a flexibilidade permitidas na estrutura de uma carreira ndao sao
necessariamente acompanhadas por maior liberdade, autonomia e emancipagéao
pessoal (CHANLAT, 1995; BARUCH, 2006; SENNETT, 2008).

Individuos podem ter autonomia, mas nao €, em regra, sempre completa, pois, ela
pode ser limitada e controlada por meio da politica de gestdo de pessoas e, dessa
maneira, sugerir a existéncia de uma autonomia que é controlada (PAGES et al.,
1987). A autonomia também pode se revelar como outorgada (ROSENFIELD, 2004)
ao ser prevista em normas e legislacbes no contexto que envolve as vidas dos
individuos e, assim, também repercutir nos processos decisérios em suas atividades
laborais. Limitagdes sobre a autonomia dos individuos também podem ser reveladas
no setor publico (BERGUE, 2010).
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As condicbes para o0 ingresso na carreira ou organizagdo podem ser
regulamentadas, restritivas e excludentes. Podem refletir o ideal de “uma situacao
exemplar’, em que a carreira se caracteriza por uma realidade de competicdo e
concorréncia, e aquele escolhido, considerado como que entrando para uma elite,
para quadros de alto potencial. A politica de gestdo de pessoas pode funcionar
também como um refor¢o para que a carreira seja uma luta individual, em direcéo a
produtividade, associada a objetivos econdmicos, de sucesso e reconhecimento
(PAGES et al., 1987).

O alcance da monopolizacao do saber pelo individuo pode leva-lo a conseguir maior
mobilidade na carreira, mesmo diante de condicdes mais restritivas, por meio do
conhecimento acumulado, e do conjunto de experiéncias que ele vivenciou ao longo
do tempo (CHANLAT, 1995). Essa monopolizacdo do saber pode culminar com a
percepcao da carreira como destinada a determinados grupos que detém o
conhecimento especializado, expertise e, assim, com status adquirido (CHANLAT,
1995; LARSEN; ELLEHAVE, 2000). Nesse sentido, o avanco na carreira nao esta
totalmente dependente de uma progressdo automatica entre niveis hierarquicos,
mas também, pode incorporar a valorizagdo de uma especializacdo reconhecida; em

outras palavras, uma cultura de especialistas (CHANLAT, 1995).

Argumenta Evans (1996) sobre a necessidade de um olhar mais atento sobre a
construcao das carreiras na contemporaneidade. Podem emergir configura¢cdes néo
lineares, predeterminadas ou previsiveis, mas sim, emergentes e construidas. Nao
representam tanto a imagem de uma escada associada a carreira tradicional, podem
assumir a forma alternativa de uma espiral, com movimentos em ziguezague, com
multiplos cargos e fungdes ocupadas com distintas responsabilidades, amplitudes e
complexidades. Essa variagcdo de oportunidades pode favorecer o desenvolvimento
dos individuos, tanto como especialistas com seu expertise, quanto como

generalistas, com sua visdo abrangente.

Com o intuito de apreender a variabilidade e a complexidade das carreiras outras
possibilidades podem ser consideradas além da configuracao da carreira tradicional
e burocrética.
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2.4 Outras possibilidades para a apreensao da carreira

A partir da segunda metade do século XX, a concepcao de carreira passou por
extenso desenvolvimento (KILIMNIK, 2000), e se tornou um assunto que despertou
interesse crescente dos pesquisadores (LAWRENCE, 2011).

As carreiras tém abertura para se tornarem mais diversas e flexiveis e, também,
sugerem pertencimento aos individuos (BARUCH, 2004). Portanto, outros conceitos
foram desenvolvidos, nos quais as iniciativas pessoais e a valorizacao de elementos
internos aos seres humanos, tal como a aprendizagem, sdo consideradas como

algumas das caracteristicas destas propostas (QUADRO 2).

Dentre os tipos de carreira, a proteana revela como um de seus aspectos
definidores, a prioridade para a autodirecdo, no sentido da busca de preenchimento
de objetivos, valores e expectativas dos individuos, assim como é atribuida
importancia a aprendizagem continua. Para o alcance de suas prioridades, 0s
individuos passam a requerer flexibilidade e autonomia para o gerenciamento da
carreira (ARTHUR, 1994; HALL, 2002).

As carreiras sem fronteiras consistem em fendmeno multifacetado e se relacionam a
nocao de transposicao de limites. Essas fronteiras podem ser consideradas como a
existéncia de limites objetivados, com contornos identificaveis, delimitando, por
exemplo, uma organizacdo, um departamento ou setor (ARTHUR; ROUSSEAU,
1996). Desse modo, a mobilidade experimentada pelo individuo € usualmente
utilizada como um critério para definir as carreiras sem fronteiras. Cabe esclarecer,
como ressalta Malvezzi (1999), que as movimentagdes que cada individuo faz sédo
estimuladas por multiplos fatores, de ordem psicolégica, profissional e econémica e,

inclusive, por uma percepcao de marginalizacao ou estagnacao.

A falta de clareza quanto as atribuicées e deveres no trabalho contribui também para
a caracterizacdo de uma carreira como sem fronteiras, exatamente pela indefinicao
destes limites (MINER; ROBINSON, 1994). A existéncia ou nao de fronteiras e sua
permeabilidade, assim como a capacidade para realizar as transposicoes, estao
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submetidas a interpretacdo dos préprios individuos, que podem considera-la como
mais abrangente, como possibilidades abertas (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996).

Quadro 2 — Tipos de carreira e componentes centrais

Autores / data Tipo de carreira

Componentes centrais

Hall (2002) Carreira proteana
Briscoe e Hall Carreira proteana
(2006) (reconceitualizada)

Carreira sem
fronteiras

Arthur e Rosseau
(1996)

Sullivan e Arthur  Carreira sem

(2006) fronteiras
(reconceitualizada)

Greenhaus, .

Callanan e Perspectiva sem

DiRenzo (2008) fronteira nas carreiras

Modelo de carreira
caleidoscépica

Mainiero e
Sullivan (2005)

Individuos prezam a flexibilidade,
autonomia, autodiregdo na carreira,
acreditam na aprendizagem continua.

Deve ser considerada como
impulsionada por valores e para a qual
individuo possui autodiregéao.

Foco nas oportunidades de carreira que
superam a relagdo contratual com um
empregador. O individuo €é mais
independente do que dependente de
um arranjo tradicional de carreira.

Diferentes niveis de mobilidade, fisica e
psicologica

Sao consideradas a  mobilidade
multidirecional, as competéncias, a
orientagdo proteana e que podem ter
resultados positivos e negativos

Foco na conjugacao dos parametros de
autenticidade, equilibrio entre
demandas de trabalho e néo trabalho,
assim como mudangas que estimulam
avangos na carreira

Fonte: Sullivan e Baruch (2009), com adaptagoes.

Esta configuracdo de carreira ainda pode ser identificada mesmo com profissionais
que nao realizam mobilidade fisica. Trata-se de uma mobilidade de natureza

psicoldgica, com as adaptagées a novas circunstancias no ambiente de trabalho,
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diante de relagcbes profissionais com novos colegas, novas expectativas e
experiéncias vivenciadas, enfim, circunstancias que demandam adaptacdes
pessoais (VELOSO; DUTRA, 2010).

Arthur (2003) sintetiza que as pessoas podem obter beneficios nas carreiras em dois
sentidos: aqueles beneficios que sao portateis, que elas levam consigo,
independentemente do local para o qual se movem, denominados como “beneficios
sem fronteiras”; e aqueles que podem estar restritos a uma ocupac¢ao, emprego ou
local especifico, chamados de “beneficios delimitados”. O autor cita como beneficios
sem fronteiras, por exemplo: habilidades e conhecimento, redes de relacionamento
aprimoradas ou reforcadas, autoconfianca, crescimento pessoal, pontos de vista
mais abrangentes, e habilidades de comunicagcao. Por sua vez, os beneficios que
podem estar delimitados a um emprego, ocupacdo ou local podem ser:
remuneracao, prazer, seguranca e apoio, vida social, autonomia e satisfacdes de

trabalho especificas.

As carreiras sem fronteiras demandam do individuo aprendizagem continua e o
desenvolvimento de competéncias, quais sejam: primeiro, saber por qué — voltado
para os motivos que justificam o trabalho das pessoas, envolvendo valores e
interesses; segundo, 0 saber com quem — refere-se a conhecer pessoas com as
quais desenvolvera seu trabalho, envolvendo colegas, mentores, familia e amigos;
terceiro, o saber como — diz respeito ao conhecimento sobre forma como se
trabalha, abrangendo as habilidades e a expertise. Todos estes saberes estdo
ancorados em relagdes interpessoais (ARTHUR, 2003) e na construgdo de redes
pelos profissionais (INKSON, 2007).

Como um conceito emergente nos estudos sobre carreira, e que reafirma
necessidade de continuas pesquisas, aponta-se o da carreira hibrida, que mescla
componentes de distintos tipos (SULLIVAN; BARUCH, 2009). Silva, Balassiano e
Silva (2014) demonstraram que, embora ocorram componentes estruturados para a
carreira no setor publico, sdo encontradas evidéncias de iniciativas pessoais dos
servidores. Esses autores indicaram a existéncia do burocrata proteano no setor
publico, como aquele que consegue articular uma relativa autonomia e
independéncia na gestdo de sua trajetéria profissional, e busca de maneira

constante conhecimentos, relacdes, recursos e novos trabalhos. Assim, mesmo em
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um panorama de carreira com propriedades estruturais mais inflexiveis, os

individuos também buscam seus proprios objetivos de desenvolvimento.

A necessidade de aprendizagem ininterrupta pode contribuir para que a carreira seja
associada a um repositério de conhecimentos (ARTHUR, 1994). Na
contemporaneidade, a imprevisibilidade das carreiras e dos papéis no trabalho pode
demandar novos, amplos e mais diversos conhecimentos. Diante disso, o0s
individuos podem construir redes de relacionamento pessoais e profissionais, nas
quais podem ocorrer processos colaborativos e aprendizagens, troca de informacéo,
resolucao de problemas, e a busca de recursos diversos entre as pessoas (INKSON,
2007; ARTHUR, 2008).

Assumindo que a carreira pertence ao individuo e que ele também a vivencia em
contextos diversos nos quais interage, alarga-se o potencial analitico sobre a
carreira, ao ser incorporada uma perspectiva social para seu entendimento. Inkson
(2007, p.192) afirma que, apesar da carreira ser costumeiramente conceitualizada
como um projeto individual, “torna-se claro que € impossivel separar qualquer
carreira do contexto social no qual é conduzida”. Explica o autor que, por meio de
encontros sociais, podem ser favorecidas colaboracdes entre os individuos para os
planejamentos e decisbes que envolvem as carreiras, assim como para novas
aprendizagens com essas interacdes. Encontros sociais podem culminar em
relacionamentos de longo prazo, que permitem aos individuos influenciarem uns aos
outros, com potencial para estabelecerem uma base continua para uma mutua

aprendizagem em suas carreiras e em redes com membros definidos.

A carreira pode ser associada a participacao dos individuos em mdltiplas redes, nas
quais podem ser construidos significados, discutidos temas diversos relacionados ao
contexto, definidas e desenvolvidas prioridades sobre vida profissional de seus
membros, e favorecidas novas aprendizagens. Quando se abordam as carreiras,
redes sao entendidas como aquelas compostas por membros que possuem algum
elemento comum ou foco de interesse, e nas quais eles podem, potencialmente,
receber e oferecer suportes para planejamentos e decisdes individuais ou coletivas
sobre as carreiras (INKSON, 2007). Redes podem ser formadas pelo fato das

pessoas trabalharem na mesma organizacdo, possuirem a mesma ocupacao,
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vivenciado experiéncias conjuntamente em instituicbes ou programas de
treinamento, possuirem uma crenga ou objetivo comum, ou pelo fato de buscarem
algum suporte social. Nestas redes, também podem ser conhecidos contatos-chave
para o desenvolvimento da carreira, com o compartilhamento de informacgdes e a
aprendizagem de seus membros. Em sintese, as redes podem ser consideradas
como uma estratégia de carreira (PARKER; ARTHUR, 2000; INKSON, 2007).

Parker, Arthur e Inkson (2004), encontraram como resultados de pesquisa que as
redes sé&o consideradas pelos seus membros como facilitadoras da aprendizagem.
Essas redes também podem ser desenvolvidas fora das organiza¢des, no contexto
de vida dos individuos e, ainda, estarem relacionadas as suas carreiras. Arthur e
Rousseau (1996) salientam a importancia das redes como suportes para 0s

individuos sustentarem a carreira na modalidade sem fronteiras.

Em suma, o pertencimento a grupos e as relacdes desenvolvidas entre as pessoas
podem ser utilizados no planejamento das carreiras, na sua compreensao inseridas
em contextos (INKSON, 2007; MAYRHOFER; MEYER; STEYRER, 2007). Portanto,
a carreira ultrapassa as organizacbes como ponto de referéncia e envolve o
contexto, componentes estruturais e os individuos. Desse modo, é necessario

esclarecer suas dimensodes constitutivas fundamentais.

2.5 Dimensoes fundamentais da carreira: objetiva e subjetiva

Na literatura ocorre uma difundida divisdo entre a dimenséo objetiva e a subjetiva da
carreira  (WALTON; MALLON, 2004; DERR; LAURENT, 2004). Na dimenséao
objetiva, o foco consiste em componentes da estrutura da carreira, tais como:
normas, legislacdes, cargos e remuneragdes, regras para selecao e progressao;
enfim sua extensao técnica, concreta. Ja a dimenséo subjetiva prioriza o estudo de
componentes internos, vinculados ao comportamento humano e que também
permitem investigar que significados as pessoas conferem as carreiras no decorrer
de suas vidas (ORNSTEIN; ISABELLA, 1993; ADAMSON; DOHERTY:; VINEY, 1998;
SAVICKAS, 2002; BARUCH, 2004; 2006; WALTON; MALLON, 2004).
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Hughes (1937) ja defendia que elementos internos ao ser humano deveriam ser
considerados, e que contribuem para o melhor entendimento da carreira.
Argumentou que as pessoas interpretam as agdes e 0s acontecimentos que
ocorreram ao longo da vida, vinculados também a elas. Bendassolli (2009)

esclarece:

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

A perspectiva que enfatiza a supremacia da estrutura sobre os individuos
representou longa tradicao nos estudos sobre a carreira (BARUCH, 2006). Contudo,
ocorreram desenvolvimentos conceituais que contribuiram para indicar os limites do
determinismo estrutural, e a previsibilidade como alguns de seus atributos
fundamentais (THIRY-CHERQUES, 2012). Para tanto, houve o reconhecimento das
transformacdées em curso no mercado de trabalho, que apontam para um maior
dinamismo e complexidade necessarios para a configuracao das carreiras, além de
mudancas de ordem socioecondmica e no regime de emprego (BARUCH, 2006).
Somado a isso, também foi retomado o foco nos individuos, valorizando a dimenséo
subjetiva da carreira e considerando-os também responsaveis por ela (BARUCH,
2004), o que néo exclui os servidores publicos (SILVA; BALASSIANO; SILVA, 2014).

Como esclarecem e enfatizam Larsen e Ellehave (2000), Hall (2002), Khapova,
Arthur e Wilderom (2007), a carreira possui necessariamente duas dimensoes, ou
lados, que coexistem: um, publicamente observavel, e outro, intrinseco ao individuo
e, neste Ultimo, podem ser desvelados componentes tais como a identidade,
motivacdo ou a aprendizagem. Considerar a dimensao subjetiva da carreira nao
implica em negar a existéncia de propriedades estruturais e do contexto que a
envolve (MOORE; GUNZ; HALL, 2007).
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A carreira reflete tanto necessidades, motivos, expectativas e aspiracées individuais
como imposicdes, sejam da sociedade ou no ambito das organizagdes, abrangendo
como exemplos, as politicas de gestdo de pessoas, com regras e procedimentos
para as movimentacées das pessoas. A carreira envolve expectativas pessoais e
sociais, assim como imposi¢des ou restricdes no espago organizacional. Elas dizem
respeito a avaliacdo e entendimento, tanto das experiéncias profissionais vividas,
como no campo da gestdo, as politicas, procedimentos e praticas de gestao de
pessoas (LONDON; STUMPF, 1982).

Em suma, existem elementos tanto externos quanto internos aos individuos para a
compreensao da carreira. Trata-se de um fenémeno complexo e, desse modo, pode
ser abordada integrando a dimensao objetiva a subjetiva, em uma mesma pesquisa,
0 que contribui para que ela seja mais bem entendida e situada, conferido maior
potencial analitico para o estudo com esta opcao (LARSEN; ELLEHAVE, 2000;
WALTON; MALLON, 2004; KHAPOVA; ARTHUR; WILDEROM, 2007;
GREENHAUS; CALLANAN; GODSHALK, 2010).

Mesmo reconhecendo a relevancia da carreira para o alcance de metas, sejam elas
organizacionais ou institucionais, ela também deve ser considerada como parte da
vida do individuo, o que coloca a necessidade de se investigar componentes
internos ao ser humano, em suas experiéncias particulares (ADMSON, DOHERTY;
VINEY, 1998). Assim, podem ser desveladas expectativas, aspiracdes, valores
(SAVICKAS, 2002), processos de aprendizagem (HALL 2002; WALTON; MALLON,
2004; MALLON; WALTON, 2005; REIS; NAKATA; DUTRA, 2010), e o que as
carreiras significam para os individuos (INKSON, 2007).

Diante das consideragdes até aqui apresentadas, e para os propositos da tese,
concorda-se com o conceito de carreira apresentado por Larsen e Ellehave (2000),
ao considerarem que a carreira possui uma dimensao objetiva e subjetiva, as quais
devem ser entendidas como complementares e indissocidveis. A carreira também
deve ser abordada como um processo, em construgdo, envolve relagdes entre as
pessoas e que nao se vincula somente a treinamentos formalizados. Assim, ela esta
articulada a eventos — incidentes criticos ou nao —, atividades e situagdes, nos quais
sao vivenciadas experiéncias pelos individuos ao longo da vida. Significados sao
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criados para o passado, o presente, o futuro e a aprendizagem pode ser
apresentada como processo interconectado a carreira. Portanto, além da dimensao
objetiva, a carreira deve ser considerada também, em sua vertente subjetiva, na qual

podem ser apontados significados e processos de aprendizagem pelas pessoas.
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3 APRENDIZAGEM: ABORDAGENS E PERSPECTIVAS PARA ANALISE

Este capitulo objetiva oferecer um arcabouco teorico sobre a aprendizagem, com o
desenvolvimento de quatro sec¢des: na primeira, sintetiza-se algumas orientagdes
tedricas sobre aprendizagem, com contribuicées para as andlises neste estudo; na
segunda, indica-se a aprendizagem como reflexdo; na terceira, situa-se a concepcao
do adulto aprendiz; e, na quarta, aborda-se a aprendizagem em suas interlocu¢des

com a socializagao, papéis e carreira.

3.1 Resgate de abordagens sobre a aprendizagem

A aprendizagem pode ser considerada um processo que atravessa diferentes
ambitos, do individual ao coletivo. Pode-se afirmar que ela se refere a um
conhecimento tratado em diversos campos cientificos, mas também, pode

representar um conhecimento para o campo da gestao.

De um lado, a aprendizagem consiste em um tema para o estudo do individuo, dos
grupos e das estruturas. Reporta a conhecimentos que envolvem, dentre outras
potencialidades, a passagem para novos papéis, status, aquisicao e a construcao de
conhecimentos, a transformacgéo de si e da vida em sociedade. Dessa forma, tem
implicacbes para a agenda de pesquisa, gerando questdbes em varias areas, tais
como as ciéncias humanas, sociais e sociais aplicadas. De outro lado, a
aprendizagem pode também representar um conhecimento para o campo da gestao,
em que pessoas se responsabilizam pela preparacao desse processo, do seu
contexto. Nessa perspectiva, a aprendizagem passa a ser alvo de gerenciamento,
vinculada as politicas e as praticas de gestao de pessoas.

A abordagem ‘behaviorista”, ou comportamentalista, considera em suas
formulacbes tedricas que a aprendizagem envolve, sobretudo, comportamentos
observaveis e mesuraveis. O termo comportamentalismo deriva da palavra de

origem inglesa behavior e esta vinculado as proposi¢cdes tedricas do behaviorismo
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classico, tendo como precursor John Broadus Watson, no inicio do século XX
(NUNES; SILVEIRA, 2009; MOREIRA, 2011). A visdo do processo consiste no
alcance de mudancas de comportamento para determinados desempenhos apds
algumas intervencdes externas. Com efeito, o comportamento poderia ser produzido
e julgado quanto a critérios preestabelecidos de desempenho e de desenvolvimento
de habilidades (MERRIAM; CAFFARELLA, 1991; MERRIAM; CAFFARELLA;
BAUMGARTNER 2007; MOREIRA, 2011).

Ressalta-se que o behaviorismo encontrou abertura para a sua disseminagdo no
mundo do trabalho, nas praticas educacionais e para a aprendizagem de adultos,
em particular. Nessa abordagem, o desenvolvimento da carreira subjaz a uma
educacao técnica, ao desenvolvimento de “recursos” humanos e aos padrdes de
desempenho requeridos. Esta perspectiva tedrica tem um impacto evidente nos
sistemas educacionais (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007), mas €
inapropriado assumir que todos os profissionais que trabalham com ensino técnico e

desenvolvimento de recursos humanos, sdo adeptos desta perspectiva.

A abordagem humanista enfatiza ndo o ambiente, mas o sujeito aprendiz
(MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007; NUNES; SILVEIRA, 2009).
Diante disso, colocou sob debate métodos vinculados a objetividade e a
quantificacdo para a compreensao dos processos psicolégicos (NUNES; SILVEIRA,
2009). Diverge do behaviorismo, ao recusar que o comportamento é determinado
pelo ambiente. Trata de valorizar que os seres humanos como controladores de seu
préprio destino, em direcao a um significativo potencial de desenvolvimento. Para
tanto, sublinham-se o autodirecionamento, a liberdade para acdo e a
responsabilidade (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007). Como uma
promotora da popularizagdo dessa abordagem em ambientes educacionais, pode
ser mencionada a sua harmonia com sistemas politicos democraticos, por

valorizarem a liberdade e a autonomia.

A perspectiva cognitivista enfatiza os processos mentais em detrimento de
comportamentos observaveis. Os tedéricos desta tradicio se interessam pelo modo
em como a informacao é processada, recuperada e armazenada. Ao enfatizar a

interacao entre comportamento, fatores pessoais e fatores ambientais, a perspectiva
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cognitivista social surge como possibilidade. Nela sdo absorvidos elementos das
perspectivas cognitivista e behaviorista, posto que as pessoas aprendem mediante
observacao dos outros. A aprendizagem ocorre por meio de uma reciprocidade entre
esses determinantes, e diferencia-se das demais perspectivas pela consideracao do
contexto vinculado aos processos de modelacdo e mentoria. Nesse sentido,
mediante a observacdo dos outros em ambientes sociais, podem ser aprendidos
novos papéis e comportamentos, e os instrutores devem ser guias nessa direcao
(MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

A abordagem construtivista prioriza, basicamente, a construcao de significados da
experiéncia, com énfase tanto no aprendiz, como no contexto social, surgindo varias
contribuicoes tedricas (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007). Uma
ideia comum entre a abordagem construtivista e a humanista consiste no papel do
instrutor como faciltador da aprendizagem, contribuindo seja para o
desenvolvimento dos aprendizes, seja para a construcdo de significados com eles.
De maneira diversa ao behaviorismo, que prioriza estimulos externos, para estas
abordagens, € o aprendiz considerado elemento de destaque no processo de
aprendizagem. Nesse entendimento sobre a importancia do aprendiz, Mezirow
(1991) sustenta que os educadores teriam a funcdo de auxilia-los em seu

desenvolvimento.

Merriam e Caffarella (1991) e Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007), assinalam
os esforcos de construcdo tedrica e as orientagdes para o entendimento da
aprendizagem na vida adulta. As abordagens englobam visées distintas acerca de
caracteristicas fundamentais da aprendizagem, em outras palavras, do processo em
si e de suas finalidades (QUADRO 3).
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Elementos | Behaviorista Humanista Cognitivista Social Construtivista
constituti- Cognitiva
vos
Visao do Mudanga no Um ato pessoal | Processamento Interagcéo Construgao do
processo comportamento para preencher | de informagéo come significado da
de o} (incluindo insight, | observagao experiéncia
aprendiza- desenvolvimen- | memodria, dos outros
gem to percepgao, num contexto
metacognigao) social
Locus de Estimulos do Necessidades Estrutura Interacdo da A construgéao
aprendiza- | ambiente externo | afetivas e de cognitiva interna | pessoa, do
gem desenvolvimen- comporta- conhecimento
to mento e no ambito
ambiente individual e
social
Propésito Para produzir Para tornar-se Para desenvolver | Para Para construir
da mudancga autorealizado, capacidade e aprender conhecimento
educacao e | comportamental maduro e habilidades para | novos papéis
aprendiza- | na diregdo auténomo melhor aprender | e comporta-
gemem desejada mentos
particular
Papel do Providenciar Facilitar o Estruturar o Modelo e Facilita e
instrutor ambiente para desenvolvimen- | conteldo das guia para negocia a
facilitar a resposta | to da pessoa atividades de novos papéis | construcdo de
desejada como um todo aprendizagem e comporta- significados
mentos com o aprendiz
Manifesta- | .Objetivos .Andragogia Aprender a .Socializagdo | .Aprendizagem
cao na comportamentais aprender experiencial
aprendiza- .Aprendizagem .Aprendiza-
gem do .Responsabiliza- autodirigida .Aquisi¢ao de gem Aprendizagem
adulto ¢ao papel social transformativa
.Envolvessem autodirigida
.Melhoria do cognitivo .Inteligéncia, .Pratica
desempenho aprendizagem e .Locus de reflexiva
.Aprendizagem meméria como controle
.Desenvolvimento | transformativa relacionadas com .Comunidades
de habilidades a idade .Relagdo com | de pratica
mentor
.Desenvolvimento .Aprendizagem
de recursos situada
humanos e
treinamento

Fonte: Merriam e Caffarella (1991); Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007), com adaptacoes.

A aprendizagem de pessoas adultas pode se aproximar ou se afastar de orientacées
tradicionais. Quando o ensino se torna mais relevante, assim como quem ensina, é
evidenciada uma educacao tradicional, com énfase na deteccdo das lacunas a serem
preenchidas. A aprendizagem, nesse sentido, consiste na memorizagdo de
definicdes, enunciados de leis e conteudos que sao oferecidos (MIZUKAMI, 1986;

SAVIANI, 2008). Isso se alinha a uma concepgado “bancaria” da educacado, que
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valoriza a memorizacdo mecanica de conteudo, em que os aprendizes sdo 0s

depositarios, objetos a serem preenchidos (FREIRE, 2011a).

As escolas de governo consistem em ambientes que podem encerrar diferentes
potencialidades para a aprendizagem de individuos em carreiras publicas. Em
escolas de governo, pode ser incentivada a reflexdo acerca das orientacdes
gerenciais e burocraticas para a administracdo publica, problematizando-as
(AZEVEDO, 2003). Um profissional pode se engajar em reflexdes sobre o trabalho e
acerca das rotinas para a resolucao de problemas. Pode explorar distintas maneiras
de superacao destes problemas, e incluir a reflexdo sobre papéis a desempenhar, e
suas responsabilidades no local de trabalho e em relagdo as sociedades. Ao realizar
isso, os profissionais podem ser capazes, inclusive, de superar os limites das
insuficiéncias institucionais, o que é fundamental para a administracdo publica
(CUNLIFFE; JUN, 2005). O papel e o desafio de educadores, de administradores
publicos, e de outras categorias de servidores, consistem em facilitar o
desenvolvimento de suas capacidades de pensamento critico e de trabalho ético
(BROUSSINE; AHMAD, 2013; QUINN, 2013). Porém, ao estarem inseridas no
aparelho estatal, as escolas de governo sao alvo de controvérsias em termos de sua
missao e de suas finalidades (PACHECO, 2002).

Em suma, a aprendizagem deve ser considerada um processo fundamental para os
seres humanos na sua vida em sociedade. Pode se desenvolver em quaisquer
ambientes, onde as pessoas vivem ou desenvolvem atividades laborais (MERRIAM,;
CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007). A aprendizagem pode ser compreendida
considerando o contexto do individuo, reconhecendo sua interagdo com o ambiente
sociocultural, e aquilo que ele indica ter aprendido quanto ao conteudo da
aprendizagem, esse, descrito como conhecimentos, habilidades e modos de agir

para lidar com desafios ao longo da vida (ILLERIS, 2013).

Em sua génese, a aprendizagem € um processo propriamente humano, assim, séo
as pessoas que aprendem (NUNES; SILVEIRA, 2009). Deve-se considerar que a
aprendizagem ocorre em contextos nos quais as pessoas vivem e que as abrangem,
portanto, é também um processo que envolve interacdo social (MERRIAM,;
CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007, CLUS, 2011). Tanto o ambiente onde sao



59

desenvolvidas as atividades laborais, como as instituicbes preparadoras para o
trabalho e para as carreiras, podem, potencialmente, ser interpretados como
ambientes para a aprendizagem, envolvendo experiéncias de interacao entre as

pessoas.

Ratifica-se que os processos de aprendizagem podem ocorrer em distintos
ambientes. Existem aqueles institucionais e formais, regidos por estruturas
curriculares que conferem diplomas ou certificados, com destaque para as
atividades em salas de aula, com instrutores ou treinamentos nas organizac¢des, com
a aprendizagem denominada formal, ocorrendo por uma variedade de caminhos,
com tratamento de teorias e interacdes grupais sistematizadas. Contudo, processos
de aprendizagem podem ser evidenciados fora do ambiente de sala de aula, sem
orientacdes estruturadas, com experiéncias vividas no préprio local de trabalho, ou
em contextos que oferecem maior possibilidade de autodirecdo, indicando uma
aprendizagem de natureza informal (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER,
2007).

Antonello (2005) explica que tanto atributos de formalidade, quanto de informalidade,
podem coexistir em situagbes de aprendizagem. Devem ser consideradas as
experiéncias vivenciadas pelos individuos em diversos contextos ao longo de sua

vida.

Considera-se, por exemplo, que o intervalo entre os processos de
aprendizagem formais, ou mesmo o tempo de pausa das organizagdes,
podem consistir em momentos ricos de aprendizagem informal. Da mesma
forma, incluem-se as reunides para a realizagdo de trabalhos em conjunto, o
intervalo entre aulas e palestras, a pausa para o lanche ou o almogo [...] 0

contexto externo as organizagoes. (FLACH; ANTONELLO, 2010, p. 204)

A aprendizagem € um processo que também envolve interacdo social (MERRIAM;
CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007; CLUS, 2011). Nesse sentido, redes de
relacionamento construidas pelas pessoas podem ser reveladas como fontes de
aprendizagem informal (PARKER; ARTHUR, 2000; CLUS, 2011).
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A interacdo entre as pessoas é também considerada um fator para a aprendizagem
na proposta andragégica de Knowles (1990), Knowles, Holton e Swanson (2015).
Tendo em vista que os individuos podem objetivar a ascensao em suas carreiras, de

acordo com a proposta do referido autor, deve ser considerado que:

e A prontidao para aprender esta relacionada a necessidade do aprendente de
abordar as tarefas ou problemas da vida real, assim como a aplicacao
imediata dos conhecimentos em papéis sociais e profissionais a desempenhar.
Para adultos, é importante conhecer por que precisam aprender.

e O instrutor deve ser um facilitador, podendo auxiliar os aprendizes a se
organizarem em grupos de projetos, equipes de ensino-aprendizagem, que
podem revelar experiéncias coletivas e de compartilhamentos para a solucao
de problemas.

e O papel da experiéncia é central, pois, aprendizes adultos tém um reservatério
de experiéncias de vida, e que se trata de um amplo e profundo recurso para a

sua aprendizagem.

e Os aprendizes podem ser estimulados a explorarem suas préprias
experiéncias como recursos para aprendizagem, por meio de atividades

interativas, questionando papéis tradicionais.

Os adultos costumam definir a si mesmos largamente por suas experiéncias ao
longo da vida (KNOWLES,1990; KNOWLES; HOLTON; SWANSON, 2015). Com
apoio na filosofia, a experiéncia denota, no sentido geral, um conhecimento
espontaneo ou vivido. Em um sentido técnico, consiste na agdo de experimentar,
com finalidade de formar ou controlar. A experiéncia vivida pode ser definida como
aquela na qual o individuo “se encontra existencialmente comprometido ou
implicado” (JAPIASSU; MARCONDES, 2006, p.100).

Existem distintas concepcdoes de experiéncia e duas delas fornecem
esclarecimentos vitais. A primeira, mais abrangente, que considera tudo que ocorre

com uma pessoa entre o nascimento e a sua morte, chegando a ser argumentado
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que o periodo anterior ao nascimento, € o posterior ao Obito, devem ser
considerados parte das experiéncias humanas. A segunda, em uma concepgcao mais
especifica, considera que a experiéncia pode estar centrada em vivéncias no tempo
passado, no qual foi imposto, ou ndo, um conjunto de valores e expectativas sobre
0s papéis que o individuo deveria aspirar e como deveria se comportar
(MACKERACHER, 2012). Esta concepc¢ao alcanca a vida laboral e os ambientes de
aprendizagem que se destinam a preparar adultos para as carreiras, e 0s papéis a
desempenhar. Nesse sentido, os individuos podem descrever uma “experiéncia
contextual”’, ao serem consideradas especificamente as vivéncias nas organizacoes,

no local de trabalho e a natureza das atividades a serem realizadas pelo aprendiz.

Ainda podem ser situados dois tipos adicionais de experiéncia, quais sejam, a
simulada e a colaborativa, como apresenta Fenwick (2003), apud Merriam, Caffarella
e Baumgartner (2007). O primeiro tipo se caracteriza por ser uma experiéncia
planejada, por exemplo, envolvendo delineamentos para sua condugdo em
ambientes institucionais-formais para aprendizagem. O segundo tipo indica a
reunidao de pessoas em agrupamentos envolvendo maior autodire¢do, nos quais elas
realizam conversacdes e acbes para colaboracdo mutua. Assim, evidencia uma

comunidade de experiéncia e na qual os significados sao construidos em interacao.

As experiéncias vividas pelos individuos também podem ser reveladoras de tipos de
reflexdo no decorrer da vida. A reflexdo pode, potencialmente, conduzir a mudancas
no contexto de vida em geral e as atividades laborais em particular. Nesse sentido,
um profissional pode se engajar em reflexdes sobre o trabalho e as rotinas para a
resolucdo de problemas, explorar distintas maneiras de superacao destes
problemas, e incluir a reflexdo sobre papéis a desempenhar e suas
responsabilidades no local de trabalho. Como afirmam Cunliffe e Jun (2005), os
profissionais podem ser capazes, inclusive, de superar os limites das insuficiéncias

institucionais.

Tipos de reflexdes podem ocorrer em experiéncias vividas diversas do ser humano
em sua vida laboral. Cranton (1996) discute trés tipos que considera relevantes para
no processo de aprendizagem.
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a) Reflexdo sobre o conteudo: se refere ao exame de problemas e sua
descricdo. E equivalente a perguntar: O que estid acontecendo? Qual é o
problema? O aprendiz relne orientacbes técnicas e observa pessoas,
procurando congregar informacdes e conhecimentos que permitam identificar
e delimitar esse problema, e pode ter como base o conhecimento instrumental
ou técnico. Novas informacdes cientificas e técnicas sao enfatizadas e
demandadas, para conseguir o controle do ambiente, para melhorar o
desempenho, e as previsoes.

b) Reflexdo sobre o processo: o aprendiz explora, imagina e pondera sobre
alternativas ou estratégias para resolver os problemas, mais do que o exame
do conteddo do problema em si. Também, reflete se esta entendendo as
orientacdes e as opcdes para a resolugao dos problemas, em outras palavras,

o como fazer.

c) Reflexdao sobre as premissas: ocorre quando o proprio problema é
questionado, com o aprendiz elaborando indagacdes sobre a sua relevancia e
causas. Refere a responder as bases do problema: Por que? Quais sédo as
razbes desse assunto ou problema, serem importantes? Por que necessitam
de determinado conhecimento especifico para resolvé-lo? Pode se referir ao
local de trabalho do aprendiz, no qual estao instituidas prescricoes sobre as
condicbes para se trabalhar, regras e expectativas formais que podem
encerrar bases para orientacdes valorativas e ético-morais. Tem potencial
para conduzir a uma aprendizagem transformadora dos individuos ao verem a
si mesmos e ao contexto de maneiras diferentes, revendo e adotando novos

valores e crencgas.

Ainda, considerando a reflexdao que se realiza a partir de experiéncias vividas e que
envolvem a resolucéo de problemas, podem ser mencionadas a reflexdo na acéo e a
reflexdo sobre a acdo (SCHON, 2007). A primeira refere-se ao exame retrospectivo
da experiéncia vivida, € a busca da descoberta sobre como as acbes levaram a
determinados resultados, apdés seu encerramento e fora do contexto em que
ocorreu. Na segunda, a reflexdo acontece no curso da acdo, durante a sua
realizacdo, na qual o aprendente reflete sobre sua pratica, sobre o fazer.
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Acrescenta-se que as interagdes entre as pessoas durante a acao, dentro e fora do
contexto de sala de aula, sdo centrais para a aprendizagem, contribuindo para a

tomada de decisdes pelos individuos.

Cranton (1996) adverte que em ambientes educacionais diversos, esse adulto pode
ser estimulado ou desencorajado a buscar o significado de suas experiéncias, a
acreditar que é capaz de acoes responsaveis, ou a criar alternativas de acao. Assim

deve ser criado um ambiente que estimule a reflexéo:

[...] o pensamento critico reflexivo, imaginativo, é centrado no aprendiz,
participativo e interativo e que envolve a deliberagdo e resolucdo de
problemas em grupo. Materiais didaticos refletem as experiéncias da vida
real dos alunos e sado projetados para fomentar a participacdo nas
discussdes em pequenos grupos para avaliar razdes, examinar provas e
chegar a um juizo reflexivo [...] A chave é ajudar os aprendizes a se
envolverem ativamente com os conceitos apresentados no contexto de suas
proprias vidas e coletivamente avaliar de forma critica a justificativa de
novos conhecimentos [...] (MEZIROW, 1997, p.10).

O processo de aprendizagem pode ser marcado por reflexdes dos individuos sobre
o fazer e sobre o lidar com problemas, destacando-se a importancia da interacéo
entre as pessoas, 0 que inclui os ambientes nos quais os adultos vivem, trocam

informacdes, podem colaborar e aprender.

3.2 O adulto como aprendiz em transicao

Existe uma multiplicidade de concepcgdes sobre o que é considerado um adulto. Em
parte, essa variagcdo encontra justificativa no reconhecimento das transformacdes
dos seres humanos e das proprias sociedades. Com efeito, ocorrem distintas
delimitacdes de caracteristicas, que sdo derivadas de construgdes sociais e culturais
ou de desenvolvimento fisico-psicolégico (NATALE, 2003; LANCHO, 2010). Para
esses autores, isso torna complexas as tentativas de se elaborar uma conotacéo

que seja amplamente aceita como completa.

A complexidade que envolve a definicdo da pessoa adulta também é detectada em
iniciativa da Organizacdo das Nacdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a
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Cultura (UNESCO), na qual existem propostas destinadas a educagdo e a
aprendizagem para esse publico. Uma definicao foi divulgada em 1976, com a
“Recomendacdo de Nairdbi”, na qual foram considerados adultos, aqueles que
atendem aos parametros das sociedades as quais pertencem (UNESCO, 2010).
Nessa direcdo, ser adulto tem conotacdo derivada de constru¢des culturais e
sociais, reforcando o carater variavel desta concepcdo. Somada a heterogeneidade
de contextos sociais em que as concepgdes de adulto podem ser construidas, é
possivel evidenciar acepgdes em distintos campos do conhecimento.

Para o Direito, geralmente, é estabelecida uma idade cronolégica marcante do inicio
da maioridade e da entrada na vida adulta. A pessoa é considerada apta a
responder por seus atos, possuindo direitos e deveres, em consonancia com 0s
marcos juridicos de cada pais (LANCHO, 2010).

Na Biologia, a acepcao de adulto pode ser sintetizada como o alcance da
maturidade para reproducao (LANCHO, 2010; KNOWLES; HOLTON; SWANSON,
2015).

Para a Sociologia, pode ser evidenciado o valor da emancipacdo e da
independéncia, que se relacionam com condicionantes econémicos, da organizagdo
do mercado de trabalho e do sistema educacional, e da organizacao familiar
(LANCHO, 2010). Surgem expectativas e a demarcacao de papéis sociais em
distintas situagées individuais e coletivas (LARRINAGA, 2006).

Para a Psicologia, ser adulto pode estar relacionado com o desenvolvimento e o
alcance de maturidade (LARRINAGA, 2006). Maturacdo associada a processos
psicoldgicos, articulados com a passagem do tempo, da idade ou das fases da vida
(ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004). Nao é alcancada somente mediante a
progressao da idade, e pode nao ser atingida em sua plenitude (LANCHO, 2010).
Envolve um autoconceito de ser responsavel pela prépria vida, com autodirecéo
(KNOWLES, 1990; KNOWLES; HOLTON; SWANSON, 2015).
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Na Antropologia, ser adulto refere-se a deixar de ser jovem. Este conceito estd
atrelado a uma dimenséao histérica de sua concepg¢ao, e podem ser cumpridos ritos

de passagem para marcar a entrada na vida adulta (LANCHO, 2010).

Para a Pedagogia, uma pessoa adulta se caracteriza como aquela que também
possui caréncias de aprendizagem, podendo retornar a processos formais e
informais de educacéao preparados especificamente para elas, no intuito de alcancar
novas oportunidades e compensacdes (LANCHO, 2010).

Com respaldo na perspectiva de desenvolvimento do ser humano, foram elaborados
modelos ou etapas de ciclos de vida, com a utilizagdo de faixas etarias que os
delimitam (LARRINAGA, 2006). Sdo constatados dissensos na literatura acerca da
existéncia de uma determinada idade fixa, limitrofe, e que seria indicativa do inicio
da condicdo adulta, assim como qual a duracdo dessa etapa e a permanéncia de
seus limites (CAMARANO, 2006; CAMARANO; LEITAO e MELLO, 2006;
LARRINAGA, 2006). Camarano, Leitdo e Mello (2006) admitem ser relevante
considerar a dimensao biografica e a perspectiva subjetiva como possibilidades para
entendimentos sobre a vida adulta.

Camarano (2006) e Camarano, Leitdao e Mello (2006) contribuem para enriquecer a
discussao sobre a concepcao de adulto, ao problematizarem sobre ela. Para essas
autoras, a instabilidade e a incerteza nao sao componentes restritos a juventude,
mas sao caracteristicas transversais a outras fases da vida. Em processos de
aprendizagem, adultos podem experimentar dilemas desorientadores em diversas
experiéncias (MEZIROW, 1991) nos ambientes de trabalho, assim como
especificamente em suas trajetérias de carreiras (REIS; NAKATA; DUTRA, 2010). O
processo de insercdo em atividades laborais representa um dos marcos para a
entrada na vida adulta (CAMARANO, 2006; LARRINAGA, 2006).

Outra afirmacao que problematiza a concepcao de adulto refere-se as transicdes
para essa fase. Sdo langcadas duvidas sobre a suposta sequéncia padronizada de
eventos, a linearidade e a uniformidade nas transicées, por serem admitidas as
diversas mudangas em curso nas sociedades e a singularidade do ser humano
(CAMARANO, 2006). Diante disso:
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[...] reitera-se a importancia de entender as transigdes para as fases da vida
como processos abertos, sem direcionamentos ou trajetérias rigidamente
preestabelecidas e que estdo sempre em movimento. Fala-se em transicao
para uma vida adulta em transicdo, ou melhor, fala-se em vidas em
transicdo (CAMARANO, 2006, p. 329).

De acordo com Romao (2005), a possibilidade para a transformacao do ser humano
e a continuidade do seu aprendizado é também realgcada por Freire (2011b). Os
seres humanos tém como caracteristicas o inacabamento e a dimensao inconclusa,
com a necessidade de problematizagdo na vida, contra o determinismo e a
inexorabilidade do futuro. Deve ser assumida a dimensédo processual dos seres
humanos em suas experiéncias de vida, conscientes de seu inacabamento, e que
esta caracteristica deve ser considerada também nas praticas educativas. “Na
verdade, o inacabamento do ser, ou da sua inconcluséo, € proprio da experiéncia
vital [...] (FREIRE, 2011b, p. 49)”.

Em sintese, a literatura aponta que a singularidade e a transformacdo podem ser
componentes do desenvolvimento humano em sua vida na sociedade. Com efeito,
para fins desta pesquisa, um adulto é entendido como um aprendiz singular,
inacabado, para o qual a aprendizagem pode ocorrer no decurso da vida. Assim, no
decorrer desse tempo vivido, os aprendizes também constroem e moldam suas

carreiras.

3.3 A aprendizagem em interlocucoes com a socializacao, os papéis e a
carreira

No ambito da Sociologia, o conceito de socializacdo advém do termo alemao
vergesellschanftung, significando o ato de entrar em relacdo social. Assinala uma
problematica que é recorrente no campo da sociologia, porém, pode-se afirmar que
0s conceitos de socializacdo também percorrem outras ciéncias. Nessa direcéo,
LeVine (1969) aponta para a aculturagdo, na perspectiva da antropologia; a
aquisicao do controle de impulsos, em formulagdes especificas da psicologia e da

psicanalise; e a aprendizagem de papéis nas abordagens da sociologia e da
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psicologia. Em seu significado elementar, denota como se aprende a ser um
membro da sociedade (BERGER; BERGER, 2008).

Levy Jr. (1973) esclarece que socializacdo decorre da hipdtese de que nao é
privativa da natureza dos seres humanos, a aquisicdo em bases hereditarias ou de
estruturas genéticas, das estruturas de acao necessarias para o desempenho efetivo
de comportamentos, de acordo com papéis sociais demandados. Disso decorre que
processos de socializagdo poderiam influenciar o comportamento dos individuos
durante a vida, a exemplo da socializacdo secundaria (BERGER; LUCKMANN,
1986), que ocorre na fase adulta e na preparacdo para assumir papéis nas
sociedades ou, especificamente, nos ambientes de trabalho. A aprendizagem pode
ser considerada como vinculada aos processos de socializacdo e se referir a
aprendizagem de papéis no e para o trabalho (VAN MAANEN; SCHEIN 1979;
HART, 1991; ASFORTH, 2008).

Em estudos sociolégicos, investigacdes podem ser conduzidas acerca dos tipos de
aprendizagem a que os individuos sdo submetidos desde a infancia (BOUDON;
BOURRICAUD, 1993). Esses autores esclarecem que a socializacdo pode ser
concebida como um processo adaptativo. Entretanto, isso ndo exclui a ocorréncia da

mediag¢ao cognitiva, pois, diante de uma situacao nova, o ser humano:

[...] & guiado por seus recursos cognitivos e pelas atitudes normativas
resultantes do processo de socializagdo a que esta exposto [...] permite
incluir a hipétese fundamental da otimizagdo, segundo a qual numa dada
situagdo o sujeito tenta ajustar seu comportamento ao melhor de seus
interesses tais como os concebe (BOUDON; BOURRICAUD, 1993, p. 519).

A socializagdo consiste em um processo continuo, em diversos ambientes, e que
pode ocorrer por toda a vida de uma pessoa, nao sendo totalmente bem realizada,
terminada ou homogénea (LEVY Jr., 1973; BERGER; LUCKMANN, 1986; DUBAR,
2005; BERGER; BERGER, 2008). A caracteristica de continuidade do processo é
também defendida por Van Maanen e Schein (1979), ao sustentarem que, ao
assumir cargos, novos papéis ou status ao longo da vida, a carreira de um individuo

pode ser caracterizada por uma socializacao constante.
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Para Durkheim (1971), os seres humanos, muitas vezes, seguem padrdes gerais de
pensamento da sociedade a que pertencem e, mediante a socializagdo, pode ser
alcancada a ordem social em uma sociedade estruturada, com um sistema
educacional que reforca a homogeneidade (DURKHEIM, 1971; GIDDENS, 2009). Na
concepgao sociologica que valoriza a interpretagdo, defende-se a existéncia de
multiplos significados sobre os ambientes que cercam as pessoas e sobre suas
experiéncias. Tais significados podem ser influenciados pela estrutura social,
todavia, sem que isso suplante a reflexdo pelos seres humanos e pela qual os
significados sdo criados (GIDDENS, 2009). Nessa formulacdo, € relativizada a

supremacia da estrutura sobre o individuo.

Ao discutirem sobre a realidade objetiva e institucionalizacdo, Berger e Luckmann,
(1986) reconhecem a relevancia dos papéis como mediadores na construgcédo social
da realidade, e na institucionalizacdo de condutas. Afirmam que no curso da
interacdo cotidiana podem ocorrer padrdes especificos de condutas, que eles
denominam como “papéis”. Estes padrdes podem ser tipificacoes legitimados
socialmente expressando papéis sociais acerca do desempenho. Mediante a
socializagdo secundaria, ocorre a introducao de individuos em segmentos do mundo
objetivado, nos quais pode ocorrer a interiorizacdo de saberes especificos
vinculados aos papéis. Nesse sentido, a socializagao que ocorre em ambientes, tais
como instituicdes educacionais, e no local de trabalho pode ser considerada como
uma forma de socializacdo secundaria na vida dos individuos (BERGER;
LUCKMANN, 1986; BERGER; BERGER, 2008).

A perspectiva estrutural na definicdo do papel para uma carreira — por exemplo, para
gestores publicos — sugere a aprendizagem de “um conjunto coeso de valores e
atitudes associados ao trabalho, que provém ao gestor publico um conjunto estavel
de expectativas sobre suas responsabilidades” (SELDEN; BREWER; BRUDNEY,
1999, p.175). Entretanto, é oportuno ressaltar que papéis ndo sao fixos, podem
passar por interpretacdes pessoais, desafiando o consenso e sua pretensa
dimensao unificadora. Coerente com isso, Berger e Luckmann (1986), assinalam
que papéis compéem a realidade dos seres humanos, esta que pode ser
reinterpretada e, portanto, ndo encerra uma factualidade inegavel.
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O papel de funcionéarios publicos na contemporaneidade possui potencial para se
tornar ambiguo diante do maior dinamismo da gestdo publica, que imprime multiplas
demandas sobre eles, nas carreiras. De um lado, isso pode representar um
problema significativo para estes individuos, pois aprender o papel que devem
desempenhar estad cada vez mais relacionado a tarefas complexas, menos
claramente definidas, e que envolvem uma linha ténue que separa a politica e a
administragao. Por outro lado, a ambiguidade pode estimula-los a (re)definir seus
préprios papéis nessa gama de multiplas demandas, a resolver problemas em suas
atividades laborais, assim como moldar suas préprias carreiras (PETERS, 2009).

Papéis podem promover uma referéncia para a localizacdo de si e dos outros no
trabalho. Contribuem para a construgao identitaria e se relacionam com o processo
de aprendizagem (ASFORTH, 2008). Mediante esse processo, podem ocorrer
transformacdes nas identidades e, potencialmente, também favorecer o alcance de
maior clareza no entendimento dos papéis. Todavia, essa clareza pode nao ser
alcancada individualmente ou no coletivo, pois, a aprendizagem pode nao
contemplar multiplos detalhes sobre 0 modo como o seu ocupante deverd se
conduzir (GOFFMAN, 2011).

Na promocédo de uma aprendizagem que se oriente para a emancipacao e para a
transformacao de significados, os instrutores vinculados a agentes de socializagao,
tais como instituicbes educacionais, podem criar condicées que contribuam para que
os aprendizes percebam a existéncia de outros pontos de vista, alternativos aqueles
que aprenderam, e que fagcam uma autorreflexdo acerca de suas proprias
perspectivas e expectativas (CRANTON, 1996). Para o desenvolvimento deste tipo
de reflexdo, sdo consideradas como passiveis de questionamentos, as normas
institucionais, sociais e as préprias pessoas (CRANTON; CARUSETTA, 2004).
Entende-se que determinados conteddos podem ser reforcados ou revelarem
contradigdes com o que foi aprendido pela pessoa em outros ambientes e momentos
da vida (CRANTON, 1996). Nesse sentido, pode ser revelado um dilema
desorientador para o aprendiz, por exemplo, ao ser exigido que aprenda um novo
papel para a sua carreira (MEZIROW, 1991; CRANTON, 1996).
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Mezirow (1991) sustenta que ha uma tendéncia a ignorar a influéncia de normas
sociais e dos papéis como alguns dos elementos constitutivos da socializacao,
assim como a socializagao secundaria no processo de aprendizagem de adultos. O
autor alerta que normas e papéis contém valores e expectativas habituais, que
podem representar fatores que distorcem as perspectivas de significado dentro do
processo de aprendizagem. Ao valorizar a abordagem interpretativa nesse processo,
esse autor defende que nao se trata de afirmar que as normas, os papéis e as
perspectivas de significado sejam intrinsecamente certos ou errados, mas que
podem ter sido erigidos sem uma abertura para a reflexao critica (MEZIROW, 1991).
O processo de aprendizagem pode favorecer tanto a geracdo de mudangca como a
conformidade social (CRANTON, 1996). Em suma, papéis estao vinculados tanto ao
processo de aprendizagem, como ao contexto que envolve o aprendiz adulto, € no

qual as carreiras sao vividas e interpretadas.

Ap6s tracado o arcabouco tedrico, no capitulo a seguir sdo apresentados os
procedimentos metodolégicos adotados para o desenvolvimento da tese.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, abordam-se as concepg¢des fundamentais orientadoras do estudo e

sdo detalhados os procedimentos adotados na operacionalizacao da pesquisa.

4.1 Concepcoes fundamentais da pesquisa

A ontologia e a epistemologia sdo componentes da perspectiva filoséfica que orienta
a pesquisa e influi na escolha dos procedimentos metodol6gicos para se atender ao
objetivo proposto. Busca-se, como objetivo central, apreender as experiéncias
vivenciadas pelos gestores publicos enfatizando as dimensdes objetiva e subjetiva
da carreira e do processo de aprendizagem a ela inerente.

Adotou-se um posicionamento ontolégico no qual a realidade ndo é considerada
dada ou estanque. Ela decorre da atividade humana que a produz, existe com a
construgcdo e interpretagcdo dos individuos em sociedade e comporta uma
constituicdo objetiva e subjetiva, admitindo-se esta transicio (BERGER,;
LUCKMANN, 1986). A apreensao da realidade sobre como os gestores publicos
vivenciam e interpretam a carreira e a aprendizagem, coloca a necessidade de
considerar ambas as dimensdes — subjetiva e objetiva — abordando os sujeitos e 0

contexto que os envolvem.

Como a carreira e a aprendizagem resultam das atividades humanas que as
produzem, seguindo o conceito de Chizzotti (2006) gestores publicos sao aqui
considerados como autores dos acontecimentos e que constroem significados sobre
a realidade. Gestores publicos se inserem na vida social, interpretando e interferindo
na dinamica da realidade, com as experiéncias que vivenciam ao longo do tempo e

na sua compreensao da realidade objeto de intervencao.



72

A realidade é uma construcdo sécio-histérica na qual os sujeitos vivenciam
experiéncias em suas interagcdées no mundo (FILSTEAD, 1971; GIDDENS, 2009).
Assim, pesquisar como 0s gestores publicos vivenciam e interpretam a carreira e a
aprendizagem implicou também em aborda-las sob a perspectiva contextual. Foi
adotado um conceito abrangente de contexto (MAYRHOFER; MEYER; STEYRER,
2007; MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007), que permite considerar
tanto os ambientes concretos nos quais os gestores publicos vivenciam experiéncias
— a ENAP e onde desenvolvem suas atividades laborais na carreira — quanto os
acontecimentos histéricos que contribuem para situar a carreira e a aprendizagem

destes sujeitos como realidades em construgéo.

O posicionamento epistemoldgico revela como o conhecimento €& produzido.
Acredita-se que ele é socialmente construido a partir das experiéncias vividas e
interpretacbes das pessoas em interacdo. Igualmente, os significados séo
construidos e transformados pelos individuos em e sobre contextos diversos
(BERGER; LUCKMANN, 1986). Com o estudo da carreira e da aprendizagem dos
gestores publicos, optou-se por um enfoque para a producdo do conhecimento em
gue nao se busca estabelecer predicdes e relacbes de causa e efeito entre variaveis
ou da consideracdo de objetos manipulaveis (HESSEN, 2000; COUTINHO, 2002;
DOMINGUES, 2004). A carreira e a aprendizagem dos gestores publicos foram
abordadas como fendmenos humano-sociais e que demandam compreensao para a

producgédo do conhecimento.

Ressalte-se que o0 conhecimento cientifico possui uma natureza aproximada e
provisoria, apresentando-se como um recorte da realidade continuamente exposto a
novas interpretacdes e reelaboracées (MINAYO, 2008; DESLANDES, 2011). Sera
permitido tracar afirmagdes em uma perspectiva prépria desta pesquisa e o
conhecimento produzido podera fornecer subsidios para novas reflexdes acerca da
carreira e aprendizagem dos gestores publicos, agregando ao conjunto de
conhecimentos cientificos sobre a Gestao de Pessoas.
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4.2 Abordagem qualitativa

Os posicionamentos ontolégico e epistemoldgico indicam que esta pesquisa possui
compromissos com uma concepgao de conhecimento e com uma forma de producao
do conhecimento cientifico. O conhecimento se trata de um “recorte da realidade” a
partir de leituras, interpretacbes e da subjetividade que revelam concepg¢des em
determinado momento e contexto, sob uma orientacdo compreensiva. Coerente com
as concepcoes fundamentais que orientam a pesquisa e diante dos objetivos
tracados, foi utilizada a abordagem qualitativa para a investigacdo. Essa abordagem
possibilitou a compreensao sobre como sdo vivenciadas € interpretadas a carreira e
a aprendizagem para um grupo especifico de profissionais: gestores publicos
egressos da ENAP.

Estudar como os gestores publicos vivenciam e interpretam a carreira e a
aprendizagem remete a necessidade de enfatizar a descricdo, a interpretagdo e os
significados conferidos ao mundo, sem buscar rela¢cdes de causa e efeito entre
variaveis ou contagens. Com a abordagem qualitativa, é estabelecido o
compromisso com a compreensao das experiéncias humanas, com a énfase sobre a
qualidade das entidades, sobre 0s processos € 0s significados que ndo sao medidos
experimentalmente. E abordagem adequada para a compreenséo da realidade como
vivida socialmente e pertinente para se desvelar processos vinculados a grupos
particulares e para melhor compreender as intencionalidades humanas (MINAYO,
2008). Assume-se que a natureza do problema proposto para a tese esta coerente
com a abordagem qualitativa que contribui para desvelar como a carreira e a

aprendizagem sao vivenciadas e interpretadas.

Foi utilizado o método descritivo-interpretativo. Descritivo porque é necessaria a
descricdo densa sobre como sdo vivenciadas a carreira e aprendizagem, com a
possibilidade do uso de multiplas técnicas para coleta de dados, como as que foram
adotadas: entrevista, pesquisa documental e diario de campo. Interpretativa por
almejar o entendimento sobre como a carreira e a aprendizagem sao interpretadas a

partir da ética dos pesquisados. A interpretacdo sobre a realidade vivida
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socialmente, em primeira instancia, € a do proprio sujeito da pesquisa (MINAYO,
2008).

Em que pese a pertinéncia da abordagem qualitativa para o atendimento dos
objetivos, cabe esclarecer que ela também possui limitagcées metodoldgicas. Diante
da demanda por descricao aprofundada da realidade em analise, nao foram ouvidos
todos os gestores publicos egressos da ENAP. Assim, os resultados ndo devem ser
generalizados para os demais gestores publicos vinculados a carreira, para as
outras carreiras publicas federais ou equivalentes nos estados brasileiros.
Igualmente, ndo devem ser considerados como padrdes de interpretacdo sobre a
carreira e a aprendizagem dos gestores publicos, porqgue mesmo 0s sujeitos da
pesquisa podem alterar suas concepcdes em outros momentos e diante de novas
experiéncias vividas. A seguir, sdo detalhados os procedimentos metodolégicos

adotados para a selecao dos sujeitos.

4.3 Os sujeitos da pesquisa

A determinagédo do numero de sujeitos que participam de pesquisas com abordagem
qualitativa consiste em assunto que requer assumir a flexibilidade para tal
estabelecimento (TRIVINOS, 2012). A selecdo ndo deve seguir critérios de
amostragem com base em representatividade estatistica; portanto, sem necessidade
do estabelecimento prévio deste numero. Assim, ocorre flexibilidade para esta
definicdo e para o retorno do pesquisador ao campo no intuito de ampliar a
compreensao analitica (GODOI; MATTOS, 2006; MINAYO, 2008). Desta forma, o
numero de sujeitos foi definido no decorrer do trabalho de campo, no qual a
acessibilidade aos pesquisados e o atendimento de critérios estabelecidos para essa
participacdo resultaram em quarenta sujeitos. Ressalte-se que o critério de
saturacao auxiliou na definicdo desse limite (SEIDMAN, 1991; CRESWELL, 2007)
entendido como o momento em que ndo emergem novos conteludos pertinentes e

relevantes para pesquisa e a base tedrica foi considerada (CRESWELL, 2007).
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Os quarenta sujeitos foram divididos em dois grupos: a) o primeiro grupo foi
composto por sete profissionais que auxiliaram no levantamento de componentes
histérico-contextuais sobre a carreira e a aprendizagem dos gestores publicos; b) e o
segundo grupo por trinta e trés gestores publicos que relataram suas experiéncias e
interpretacées sobre a carreira € a aprendizagem, a partir da passagem pela ENAP

€ com a insercao na carreira.

Para o primeiro grupo, os potenciais respondentes deveriam estar vinculados,
mesmo que por periodo de tempo restrito, com a histéria da ENAP ou com o curso
preparatério para a carreira dos gestores publicos. Esses sujeitos foram identificados
durante a realizacdo do trabalho de campo e por meio da pesquisa documental.
Obtidos seus contatos, foram consultados via e-mail, por telefone ou pessoalmente
sobre a participacdo na pesquisa. Para tanto, foi repassada a todos uma carta de
apresentacao assinada pelo professor orientador, esclarecendo o objetivo da
pesquisa e a garantia de anonimato (APENDICE A). Os sete profissionais foram
referenciados com base na seguinte codificagao:

e E (Entrevistado);
e C (Contexto);
e 01 em diante (nUmero do participante por ordem cronoldgica de execucao das

entrevistas).

A caracterizacdo dos sete pesquisados do grupo EC (Entrevistados sobre o
Contexto) esta sintetizada no Quadro 4, a seguir. Detalhamentos foram
apresentados mantendo o compromisso de preservar o0 anonimato dos
respondentes. A maioria possui: a) formacao na area de ciéncias sociais/sociais
aplicadas (4 respondentes); curso superior completo com doutorado (6
respondentes); trabalha em Brasilia (6 respondentes); e do sexo masculino ( 4
respondentes).
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Quadro 4 — Caracterizagdo dos entrevistados do grupo EC

Item Caracterizacao Respondentes
(numero)
Ex-dirigente? 3
Dirigente? 3

Vinculagcao com a

ENAP/curso Servidor publico federal 1

(auxiliou no processo de
criacao da ENAP)

Brasilia 6
Local de trabalho
Sao Paulo 1
Masculino 4
Sexo
Feminino 3
Superior completo com 1
~ mestrado
Educacao formal .
Superior completo com 6
doutorado
Area de conhecimento da  Ciéncias Sociais/Sociais 4
formacao?: graduacgao Aplicadas
Ciéncias Humanas 3

Notas: (1) em fungdes vinculadas direta ou indiretamente com o curso para insercao na carreira:
como professor ou atuante nas areas de coordenagdo, direcdo ou presidéncia da escola. (2) com
base na composicao das areas de conhecimento adotada pela Coordenacao de Aperfeicoamento de
Nivel Superior (CAPES).

Fonte: dados da pesquisa.

O segundo grupo de pesquisados foi composto exclusivamente por trinta e trés
egressos da ENAP, os Especialistas em Politicas Publicas e Gestdao Governamental
que fizeram o curso de formagéo inicial para insercdo na carreira. S4o denominados
na tese como “gestores publicos”, diante da constatacdo de distintas referéncias a
tais egressos (gestores governamentais, EPPGG, gestores do Estado, gestores).
Para uniformizar a terminologia, adotou-se a nomenclatura vigente na CBO valida a
partir de 2002 em todo o territério nacional, na qual estes sujeitos sédo classificados
como “gestores publicos”. Na CBO, o grupo dos Analistas de Planejamento e
Orcamento, é considerado pertencente a “familia ocupacional” dos gestores

publicos, mas que nao fazem parte do perfil de sujeitos participantes da pesquisa.
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Cada gestor publico deveria atender dois critérios complementares para que 0s

relatos fossem considerados na pesquisa:

Ter passado por todas as fases do curso preparatdrio para a carreira na
ENAP. A justificativa deste critério € pela pertinéncia de que o pesquisado
tenha concluido o curso e, com isso, possa recuperar diferentes facetas
dessa experiéncia. Para esse critério, foram conferidos documentos na ENAP
e acessadas informacdes com os préprios pesquisados por e-mail, telefone

ou pessoalmente.

Estar em efetivo exercicio como servidor publico e vinculado a estrutura da
carreira por ocasido da coleta de dados. A justificativa € que com isso foi
permitida a investigacdo de analogias pelos sujeitos relativas as suas
experiéncias vividas na escola de governo em face as demandas da carreira.
Foi realizada pesquisa no Portal da Transparéncia, se¢cao Servidor, com
consulta sobre situacao funcional do gestor publico e o érgao no qual estava
em exercicio®. Também foram mantidos contatos com os gestores publicos

por e-mail, telefone ou pessoalmente para esta conferéncia.

O perfil para a participacdo na pesquisa refere-se aos gestores publicos que

concluiram o curso preparatério inicial na ENAP e que estavam em exercicio na

carreira por ocasidao da coleta de dados. Cabe esclarecer que nao fizeram parte da

pesquisa: a) os licenciados; b) gestores publicos em exercicio fora de Brasilia; c)

aqueles que mudaram para outra carreira; d) e aposentados.

Foi repassada a carta de apresentagdo para os possiveis participantes (APENDICE

A) com a descricdo do objetivo da pesquisa e a garantia do anonimato. Vinte e seis

gestores publicos ndo retornaram o contato com o e-mail enviado e cinco

* Dados do portal originados do Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos,
disponivel em http://www.portaltransparencia.gov.br. Possui atualizagdo periddica e séao
disponibilizadas informacdes sobre a situacdo funcional de servidores e agentes publicos no Poder
Executivo Federal.
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justificaram impossibilidade de contribuir com o estudo. Trinta e trés participaram e
foram identificados com a seguinte codificagdo:

e E (Entrevistado);
e GP (Gestor Publico);
e 01 em diante (ndmero do entrevistado por ordem de realizacdo das

entrevistas).

Assim, foi respeitada a privacidade de cada respondente evitando-se sua
identificacdo ao longo do relato da pesquisa. No Quadro 5, estdo apresentadas
informacgdes sobre os gestores publicos entrevistados de forma a manter preservado
0 anonimato desses participantes.

Quadro 5 — Caracterizagdo dos entrevistados do grupo EGP

Item Caracterizacao Respondentes
(numero)
Masculino 19
Sexo
Feminino 14
Superior completo com 14
mestrado
Superior completo com 9
Educacgao formal doutorado
Superior sem 10
mestrado/doutorado
Ciéncias Sociais/Sociais 15
Aplicadas
Ciéncias Humanas 8
Area de conhecimento da
formacao’: graduacéao Ciéncias Agrarias 3
Ciéncias da Saude 1
Engenharias 6

Nota: (1) com base na composi¢ao das areas de conhecimento adotada pela CAPES
Fonte: dados da pesquisa.
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Pode-se constatar que a maioria dos gestores publicos pesquisados: a) é do sexo
masculino (58%); b) possui poés-graduacdo concluida (70%). Isoladamente, o
conjunto das Ciéncias Sociais/Sociais Aplicadas foi a area de conhecimento mais
freqiente na formacdo dos gestores publicos (45%). Nota-se no Quadro 5 a
diversidade de &reas de conhecimento referenciadas como formacdo dos
participantes, com a indicacdo de cursos que abrangem também as Ciéncias
Humanas, Ciéncias Agrarias, Ciéncias da Saude e Engenharias. Acerca dessa
variacdo de areas de conhecimento, vale aqui esclarecer que desde a primeira
selecdo para a carreira de gestor publico, ndo foi exigida uma area de conhecimento
especifica para a graduacao dos candidatos.

4.4 A coleta dos dados

A realizacdo da coleta de dados foi precedida por um estudo exploratério em
Brasilia, no ano de 2013. O intuito foi melhor entender e situar a carreira do gestor
publico, identificar potencialidades e possiveis dificuldades para a pesquisa. Foi
conduzida pesquisa documental na ENAP e realizadas seis entrevistas
semiestruturadas com gestores publicos e uma com dirigente da ENAP. As
instalagbes desta escola de governo foram visitadas, em parte, com
acompanhamento desse dirigente e apresentadas a estrutura organizacional e a
infraestrutura da escola de governo. Esse estudo exploratério foi um relevante

direcionador da pesquisa, pois:

e Contribuiu para o levantamento de um conjunto de dados que favoreceram o
entendimento sobre a carreira e a aprendizagem esperada para os gestores
publicos.

e Favoreceu 0 acesso a documentos que registravam componentes historico-
contextuais.

e Permitiu o encontro de percepcbes que distanciavam o prescrito das
experiéncias vividas pelos gestores publicos.

e Auxiliou nas reflexdes para situar o problema da pesquisa, os objetivos e para
adaptacgdes nos roteiros de entrevista.



80

e Oportunizou o tracado de outras possibilidades para pesquisas e que estao
indicadas nas recomendacoes finais da tese.

Acredita-se que diferentes tipos de questdes podem requerer distintos
procedimentos metodolégicos, que permitem respondé-las de maneira adequada e
com efetiva contribuicdo para se produzir o conhecimento (MINAYO, 2008). Uma
questdao também pode permitir o uso de mdultiplas técnicas de coleta de dados e
ocorre essa abertura com a abordagem qualitativa, contribuindo para aprofundar a
compreensao da realidade em estudo (LINCOLN; DENZIN, 1994; FLICK, 2004;
CRESWELL, 2007; DENZIN; LINCOLN, 2008). Bergman (2010) argumenta que o
uso de técnicas variadas € adequado, pois permite produzir, a partir dessa
utilizacdo, subconjuntos complementares de resultados que enriquecem as
conclusbes globais da pesquisa. Como a abordagem qualitativa permite a
investigacdo de materiais diversos, podem ser incorporadas producdes utilizadas
nas comunicagcdes humanas, tais como imagens paradas ou em movimento, textos e
sons, por meio dos quais as pessoas podem evidenciar como constroem e
significam o mundo a sua volta, o que elas fazem ou o que Ihes acontece (FLICK,
2004). Para o atendimento dos objetivos estabelecidos para a tese, foram utilizadas
de maneira simultdnea trés técnicas: a) entrevista baseada em roteiro

semiestruturado; b) diario de campo; c) e pesquisa documental.

As entrevistas, para Seidman (1991) e Patton (1990), devem encorajar 0s
participantes a evidenciarem detalhes e significados. Como argumenta Poupart
(2008), a entrevista € relevante para apreender a experiéncia dos outros,
considerando suas perspectivas. Este autor acrescenta que ela representa uma
oportunidade para uma pessoa descrever 0 que viveu, viu, pensa ou testemunhou.
Em sintese, pode permitir: desenvolver descricoes detalhadas sobre um evento ou
seu desenvolvimento por meio de multiplos entrevistados; descrever um processo,
como ocorreu e como foi produzido e evidenciar significados para eventos (WEISS,
1994). O uso desta técnica esta coerente com 0s objetivos especificos da pesquisa,
permitindo indagacdes sobre o contexto, acerca da base teérica utilizada e detalhes
das experiéncias vividas pelos gestores publicos. A entrevista seguiu a modalidade
que utiliza roteiro semiestruturado (TRIVINOS, 2012) e foi realizada com todos os

sujeitos da pesquisa.
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Antes da realizacdo das entrevistas, além da carta de apresentacado enviada
(APENDICE A), foi apresentado e explicado o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, com opcdo para a entrevista gravada (APENDICE D) ou para a
entrevista ndo gravada (APENDICE E). Apds os esclarecimentos, cada participante
optou pela alternativa de sua preferéncia para o registro dos relatos. Uma entrevista
ndo foi gravada, por solicitacdo do respondente, sendo feito o registro manual de
todas as respostas e as demais foram gravadas em audio, com posterior transcricao
dos relatos.

As entrevistas ocorreram entre 0s meses de fevereiro a maio de 2014, tiveram
duracdo média de 1 hora e 10 minutos, foram realizadas pela autora da tese e
individualmente. A data, o horario e o local foram definidos pelos participantes, com
a maioria realizada nas salas em que originalmente trabalhavam ou em locais
anexos. Quatro sujeitos preferiram a realizacdo em outros espacos, sendo que uma
entrevista ocorreu na residéncia do pesquisado e outras trés em restaurantes. Uma
entrevista foi realizada na cidade de Séo Paulo e as demais foram conduzidas em
Brasilia.

Para os sete entrevistados que contribuiram com a abordagem de componentes
histérico-contextuais — grupo EC — foi utilizado o roteiro que esta no Apéndice B.
Para os trinta e trés gestores publicos — grupo EGP — foi construido um roteiro que
esta disponibilizado no Apéndice C e que possui uma secado na qual estd exposta a
Matriz Realidade Desejo, adaptada as finalidades da tese. Como argumentam Brito
e Gomes (1997) a matriz pode ser utilizada para a obtencdo de dados
complementares de natureza qualitativa, via problematizacdo da realidade
vivenciada pelo entrevistado. Assim, a partir de suas experiéncias vividas, foi
solicitado aos gestores publicos que registrassem a realidade problema e a
realidade desejada por eles com referéncia a aprendizagem e a carreira.

O diario de campo foi procedimento complementar utilizado para a coleta de dados.
Deve ser elaborado a partir de notas de natureza descritiva ou reflexiva, permitindo
registros sobre as atividades da pesquisa (CRESWELL, 2007; TRIVINOS, 2012). Ao
longo do tempo, foram elaboradas notas descritivas sobre o cenério fisico em que as
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entrevistas foram realizadas, as situagdes que envolveram os pesquisados durante
as sessoes, 0s e-mails trocados entre a autora e 0s sujeitos, além das informacdes
obtidas por telefone ou pessoalmente para fins de agendamento das entrevistas ou
para sanar davidas quanto a vocabulos utilizados. Foram elaboradas notas
reflexivas durante e, sobretudo, apds as entrevistas, com registros de consideracoes
da autora da tese sobre a prdpria sessao realizada.

A pesquisa documental foi outra técnica utilizada para a abordagem histérico-
contextual da carreira e da aprendizagem dos gestores publicos. Trata-se de
relevante procedimento na abordagem qualitativa, com potencial para utilizagcdo em
estudos em &reas como as Ciéncias Humanas e as Ciéncias Sociais. Permite
desvelar novos aspectos sobre um tema ou problema, com o levantamento e
consulta de documentos retrospectivos ou contemporaneos (LUDKE; ANDRE,
2013). O documento é uma fonte rica para o pesquisador, pois representa pistas
sobre as atividades humanas em épocas determinadas, em relacdo a contextos e
para o melhor entendimento de processos relacionados aos individuos e grupos
(CELLARD, 2012).

Foram obtidos textos escritos, impressos, na forma de documentos sob guarda de
um depdsito de arquivos na ENAP, o que Cellard (2012) denomina como arquivos
governamentais. Mediante permissao, foram acessados textos arquivados na escola
de governo que esbogavam as orientacdes educacionais do curso destinado a
insercdo na carreira, a histéria da ENAP e que contribuiram para a abordagem
histérico-contextual da carreira e da aprendizagem dos gestores publicos. Seguindo
a definicao desse autor, também foram obtidos materiais publicamente distribuidos
sobre a carreira do gestor publico, processo de aprendizagem, a escola de governo
e 0 curso a eles destinado. Na pesquisa documental, também foram recolhidos
textos contendo imagens sobre a carreira, estas como géneros textuais portadores
de conteudos a serem desvelados (PEN, 2012). Os textos oriundos da pesquisa
documental foram organizados em ordem cronoldgica, o que permitiu a reunido dos
dados sobre a carreira e a aprendizagem dos gestores publicos considerando a sua

perspectiva histérica.
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4.5 A analise dos dados

Diferente das Ciéncias Naturais, as Ciéncias Humanas e as Ciéncias Sociais
recorrem a necessidade de compreensao de significados, intencées e contextos
(KRIPPENDORF, 1980). A analise de conteudo é uma opgado coerente com a
abordagem qualitativa de pesquisa e com o propésito de se investigar, a partir de
comunicacdes humanas, a carreira e a aprendizagem, porque permite a descricao e

a compreensao de fenébmenos.

A possibilidade de analisar conteldos em uma abordagem qualitativa é possivel e se
trata de um de seus fundamentos (BARDIN, 2004; MINAYO, 2008; GOMES, 2011).
Visa sair do senso comum e do subjetivismo na interpretacdo, com vigilancia critica
em codigos linguisticos, com possibilidade do uso de suporte oral e escrito, além dos
cédigos icbnicos e semidticos. Portanto, se aplica a uma diversidade de géneros
textuais, o que inclui imagens como parte das comunicacdées humanas, estas que
podem estar vinculadas a textos escritos que as acompanham, explicitam ou
justificam (BARDIN, 2004; PEN, 2012). Os géneros textuais podem ser suscitados
pelo uso de técnicas de pesquisa, como as entrevistas ou ja produzidos na realidade
que se almeja investigar, como os textos em documentos (BARDIN, 2004; BAUER,
2012). Para a tese, o corpus foi constituido por textos escritos originados das
entrevistas, além de uma imagem e outros textos provenientes de documentos ja
produzidos sobre a carreira e a aprendizagem dos gestores publicos (contidos em
arquivos governamentais na ENAP ou publicamente distribuidos). Assim, o corpus
foi composto por registros envolvendo a legislacéao, eventos, opinidées ou argumentos
sobre a carreira e a aprendizagem dos gestores publicos.

Procedeu-se a pré-andlise com a leitura flutuante dos documentos, dos relatos
transcritos das entrevistas e das notas elaboradas no diario de campo. A partir
dessa leitura dos dados e com a sua organizacdo, foi realizada a selecao dos
materiais que constituiram o corpus, adotando-se o critério da pertinéncia, que
estabelece ser necessario que eles sejam apropriados e relevantes aos objetivos da
pesquisa (BARDIN, 2004).
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A analise de duas macrocategorias conceituais — carreira e aprendizagem -
forneceu o norte para o estudo empirico. A elas foram vinculadas subcategorias
oriundas da fundamentacao teérica e outras identificadas a partir do processo de
andlise dos dados.

Considerando a andlise de conteudo, buscou-se, por meio de evidéncias e
reincidéncias nos dados, desvelar o que foi dito ou latente, com o intuito de
apreender como sao vivenciadas e interpretadas a carreira e a aprendizagem dos
gestores publicos. A analise de conteudo culminou com a atribuigdo de sentido aos
textos, com apoio na fundamentagdo tedérica e na qual foram apontadas

interconexdes entre as duas macrocategorias.

Para a exploragcéo do material empirico, as unidades de registro foram as frases e as
imagens, estas representam unidades de contetdo no corpus a serem submetidas a
analise. Para a macrocategoria carreira, foram vinculadas as seguintes
subcategorias analiticas: carreira como estrutura; carreira como exercicio de papéis;
carreira como oportunidade para aprendizagem; carreira como relacionamento;
carreira como liberdade e aprisionamento. Para a macrocategoria aprendizagem
foram as seguintes subcategorias: aprendizagem formal e informal ao longo da vida;
aprendizagem como reflexdo sobre problemas; aprendizagem como interacédo. As
subcategorias contribuiram com o objetivo de apreender as experiéncias vivenciadas
pelos gestores publicos, enfatizando as dimensdes objetiva e subjetiva da carreira e
do processo de aprendizagem a ela inerente.

A andlise de conteudo realizada nao deve ser julgada como base em uma “leitura
verdadeira do texto” ou pela busca de significacées definitivas sobre a carreira e a
aprendizagem dos gestores publicos. Mas sim, como uma leitura baseada na
fundamentacao tedrica e nos materiais delimitados para a composicao do corpus,
articulados para a producdo do conhecimento (BAUER, 2012). Esse que é
historicamente situado e marcado por uma abordagem qualitativa para a
compreensao da realidade.

Registre-se que a pesquisa foi uma experiéncia vivida pela autora em seus diversos

momentos de construgdo ao longo dos anos, com a producao de um conhecimento
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cientifico advindo da interacdo com os entrevistados e com outros pesquisadores, do
acesso aos documentos, da selecdo de orientacdes tedricas e das interpretacdes

realizadas.

Apés esclarecidos os procedimentos metodolégicos, o capitulo seguinte destina-se a
abordagem do contexto que envolve a carreira e a aprendizagem dos gestores
publicos, contribuindo para a sua apreensao. Para tanto, sdo resgatados marcos
significativos desde a década de 1980, com uma abordagem histérico-contextual
baseada em documentos selecionados para os objetivos da pesquisa e nas
percepcoes de sujeitos que estiveram envolvidos com a ENAP e com o curso

preparatério para a carreira dos gestores publicos ao longo do tempo.



86

5. ABORDAGEM HISTORICO-CONTE)(TUAL DA CARREIRA E DA
APRENDIZAGEM DOS GESTORES PUBLICOS

O objetivo deste capitulo consiste em abordar a carreira e a aprendizagem que
envolvem o gestor publico, considerando-as em uma perspectiva histérico-
contextual. Para tanto, foram construidas quatro secbes a partir de relatos de
entrevistados do grupo EC e de documentos que compdem o corpus. Na primeira,
aborda-se a histéria da ENAP, particularizando sua origem, evolucéao e indicagdes
como um ambiente para a aprendizagem dos gestores publicos. Na segunda, trata-
se a estrutura da carreira, sua criacdo e componentes que a constituiram no
decorrer do tempo, em outras palavras, sua dimensao objetiva. Na terceira, realiza-
se um breve panorama do curso destinado ao ingresso nesta carreira. Na quarta,

formulam-se as consideragoes finais para o capitulo.

A carreira e a aprendizagem podem ser compreendidas em relacdo a contextos
especificos nos quais se realizam. O conceito de contexto é aquele que engloba a
sociedade, com seus fatores histéricos, e também se refere aos ambientes nos
quais os individuos vivenciam experiéncias, tais como uma instituicdo educacional
ou os locais em que desenvolvem atividades laborais, como argumentam Mayrhofer,
Meyer e Steyer (2007), Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007). Abordar o
contexto permite explanar sobre o entorno de fendbmenos e processos que nele se
verificam e se realizam (MJJSET, 2009).

5.1 A ENAP: criacao, evolucao e indicacoes como ambiente para
aprendizagem

O objetivo nesta secdo € abordar a histéria da ENAP, particularizando sua
emergéncia no cenario brasileiro, criagdo, evolugao e indicagdes como um ambiente
para a aprendizagem dos gestores publicos. As atividades desenvolvidas nesta
escola de governo direcionadas a estes sujeitos ndo estiveram desconectadas do

contexto mais amplo que as envolveram.
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No transcorrer da histéria, foram delineadas no Brasil reformas que introduziram
transformacdes no funcionamento da administracdo publica. A maneira como se
organizam o servico publico e as politicas direcionadas a gestdao de pessoas esta
conexa a histéria dessas reformas (COSTA, 2008; 2010; DIAS, 2010; SARAVIA;
2012).

Diante dos registros historicos, constatou-se que a origem da ENAP remete a um
momento precedente a data do Decreto 93.277, de 1986 (BRASIL, 1986), que a
instituiu. Em 1982, foi solicitado um estudo ao diplomata Sérgio Paulo Rouanet, a
partir do Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP). Cumpre aqui
pontuar que criagdo do DASP foi considerada uma iniciativa na dire¢cao de reformas
para a administracdo publica no Brasil e relacionada a gestao de pessoas (LIMA
JUNIOR, 1998; COSTA, 2008; 2010).

Pretendia-se com este estudo fornecer subsidios para verificar a viabilidade de
implantagdo de uma Escola Superior de Administragdo Publica no Brasil destinada a
preparacdo de individuos para atuarem no servico publico federal (ROUANET,
2005). O documento referente a este estudo € aqui referenciado pela primeira vez,
em atengdo a cronologia histérica e por revelar expectativas quanto ao futuro
ambiente para a aprendizagem dos servidores publicos. Ele também é abordado
nas duas secbOes seguintes deste capitulo que se destinam a abordar,
respectivamente, a carreira do gestor publico e o curso a ela vinculado oferecido na
ENAP. O documento reune algumas orientagdes que influenciaram o processo de
criacdo desta escola de governo e de um curso preparatério para os gestores

publicos, sujeitos da pesquisa.’

O diplomata realizou um trabalho de pesquisa em instituicdes de ensino instaladas
no Brasil e fora de suas fronteiras, especialmente dos modelos europeus da
Bundesakademie fuer Oeffentliche Verwaltung, na Republica Federal da Alemanha e
da Ecole Nationale d’Administration (ENA), na Franca. Foi recomendado pelo

® Corresponde a publicacdo feita pela ENAP em conjunto com a Associagdo Nacional dos
Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (ANESP). Foi um esfor¢o conjunto para
a recuperacao do texto original, que remete ao ano de 1982 e que resultou em sua publicacao no ano
de 2005.
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diplomata que o modelo vigente na ENA deveria ser privilegiado para a criacao da
nova escola, com ajustamentos a serem feitos diante de contingéncias juridico-
institucionais que demandavam adaptacdes para a implantagdo no Brasil. Esclarece
Pacheco (2000) que o contexto na década de 1980 para a América latina foi
marcado por reformas e reorientacées de programas em escolas de governo, tendo

como uma referéncia recorrente o modelo vigente na ENA.

A referéncia a ENA e ao estudo conduzido por Rouanet (2005) foram percebidos
como influéncias marcantes na concepcdo inicial da ENAP e para um curso
preparatério diferenciado para funcionarios publicos. Os depoimentos de EC06 e
ECO04 sao alguns que apontam essas referéncias.

[...] entre essas reformas na maquina publica federal, havia o sonho de
implantar uma escola de governo. Entdo, gracas a um relatério que estava
no Ministério da Administracdo, muito bem elaborado por um diplomata,
Sérgio [Paulo Rouanet], ele recomendava abertamente que o governo
seguisse 0 modelo na ENA francesa, formadora até de presidentes da
Franca, especialmente ministros e altos funcionarios do governo francés. A
ideia era criar uma elite de funcionarios publicos [...] com formacdo mais
completa (ECO06).

[...] a ideia foi essa, um pouco como é feito 14 na Franga. Eu visitei a ENA
da Franga [...] o projeto era criar uma escola inspirado no modelo francés
(EC04).

A implantacao de uma escola de governo a semelhanca da congénere francesa foi
defendida no estudo do diplomata como uma oportunidade ideal para a preparacao
de um grupo diferenciado de funcionarios publicos concebidos como “uma elite
administrativa superqualificada [...]” (ROUANET, 2005, p. 81). Ressalte-se que essa
concepcao dos aprendizes como uma “elite”, no sentido de possuirem uma
preparacao diversa, prolongada e diferenciada em escola de governo, também foi
percebida por alguns pesquisados do grupo EC como marcante na concepc¢ao inicial
da ENAP. Defenderam a relevancia e a necessidade da posse de conhecimentos
diversificados e em profundidade para o exercicio do papel do gestor publico, o que
lembra Arthur (1994), ao associar a carreira a um repositério de conhecimentos.

Quatro anos ap6s a demanda pelo estudo encomendado pelo DASP, foi criada a
ENAP em 1986. Isso ocorreu no ambito de uma narrativa modernizante que se fez
presente entre os anos de 1964 e 1989 (COSTA, 2008; 2010). De acordo com a
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explanacdao do autor, como expressdes desse momento denominado como
“‘modernizacdo autoritaria”, estavam a énfase na manutencdo e a divulgagdo de
projetos, objetivando a “evolucao” do Estado brasileiro. Tal “evolucao” foi, em parte,
associada a necessidade de fomentar um sistema auxiliar de gestdo de pessoas e,
nesse sentido, a ENAP foi criada voltada para o processo seletivo-preparatorio
visando o ingresso de individuos em uma carreira no ambito da administragéo
publica federal (BRASIL, 1986). Carreira esta destinada aos gestores publicos
egressos da ENAP, sujeitos da pesquisa.

A ENAP foi fundada como uma instituicao oficial, vinculada a estrutura do Estado,
aproximando-se do que Pacheco (2002) define como uma escola de governo. Em
outras palavras, depende de recursos orgcamentarios publicos para seu
funcionamento e tem por objetivo preparar individuos para ocuparem cargos em
carreiras publicas. Portanto, apresenta-se como um ambiente institucional-formal
para aprendizagem de adultos (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

No ano de sua criacdo, 1986, a referida escola de governo foi inserida na estrutura
organizacional da Fundacao Centro de Formacdo do Servidor Publico (FUNCEP)
como uma de suas diretorias. Esta fundacéo, desde 1980, se ocupou, de maneira
geral, com o apoio a gestdo de pessoas por meio de sua vinculacdo ao DASP
(BRASIL, 1980), e posteriormente, com a Secretaria de Administracdo Publica da
Presidéncia da Republica (SEDAP), (BRASIL, 1987). Ao ser instalada em uma
fundacéao preexistente, o que seguiu a recomendacédo defendida por Rouanet (2005),

teve-se acelerado o processo de formalizagdo da ENAP.

Foi possivel identificar que o processo de criacdo da escola de governo foi
concomitante ao do Centro de Desenvolvimento da Administragcdo Publica (CEDAM),
também vinculado a estrutura organizacional da FUNCEP. De modo diferente, coube
a este Centro a oferta de cursos destinados a funcionarios publicos nao
pertencentes ao quadro superior do pessoal civil, e sim a carreiras especificas dos
niveis gerencial e técnico-administrativo, objetivando de forma proeminente a
atualizacao de conhecimentos. Por sua vez, a ENAP coube a missdo de contribuir
para o processo seletivo e preparatério de quadros de nivel superior (ENAP, 1988).

O primeiro curso ofertado na escola e usado como uma justificativa para sua
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fundacéo foi aquele destinado a preparar cidadaos brasileiros para o ingresso na
carreira de gestor publico.

Ocorreu uma separagao entre a ENAP e a CEDAM quanto as suas atividades e
equipes. Em parte, isso foi justificado pelos distintos publicos-alvo e finalidades dos
cursos oferecidos, o que foi percebido por alguns pesquisados do grupo EC como
um fator que dificultou a conducdo das atividades na escola e para o0 curso nos

primeiros anos de seu funcionamento.

Em 1990, a FUNCEP foi absorvida pela ENAP, por meio da Lei 8.140 (BRASIL,
1990), passando a denominar-se “Fundagdo Escola Nacional de Administracdo
Publica”. Tendo incorporado as atividades da FUNCEP, a ENAP passou a oferecer
cursos voltados para a inser¢dao de individuos em carreiras publicas especificas —
como parte de processos seletivos — e cursos destinados a servidores publicos ja
inseridos em carreiras em quaisquer 6rgaos e entidades da administracdo publica
federal. Para isso, a infraestrutura original disponibilizada para a FUNCEP em
Brasilia foi gradativamente remodelada e adaptada para o cumprimento das novas

atividades ao longo dos anos (ANEXO A).

A criacdo da ENAP e a transformagdo mencionada ocorreram em um contexto de
redemocratizacdo no Brasil, caracterizado por desafios macroecondmicos,
institucionais, politicos e sociais. Reformas administrativas eram prometidas e
divulgadas com o intuito de contribuir para a superacdo de tais desafios. Foi
expressa como uma das prioridades a gestdo de pessoas para a esfera federal,
contemplando os propésitos de valorizacdo da fungéo publica e a revitalizagdo do
servico publico. Esses propésitos que deveriam ser alcancados por meio das
fungdes de selecao e desenvolvimento de servidores publicos (COSTA, 2008; 2010),
0 que revela harmonia com as finalidades formalizadas para a criacdo da ENAP.

Trechos podem ser mencionados no conteudo do decreto que instituiu a referida
escola de governo em 1986 (BRASIL, 1986) e no texto preparado para a aula
inaugural, proferido em 11 de agosto de 1988. A ENAP era mencionada como um
ambiente de aprendizagem para a resolucdo de problemas e reflexdo sobre o

contexto.
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[...] considerando as diretrizes tragadas a Reforma da Administragdo Publica
Federal;

considerando, especialmente, a determinagdo do Governo de estatuir,
novos critérios de selegédo e admissdo, mediante concurso publico, de seus
servidores civis, bem assim de lhes submeter a capacitagdo e a promogao
ao cumprimento de cursos e estagios;

considerando, ainda, a consequente necessidade de contar, a
Administragdo, com 6rgaos especializados para as atividades de formacao,
aperfeicoamento, profissionalizacao e treinamento de seu pessoal civil;

Art. 22- A Escola Nacional de Administracdo Publica destinar-se-a,
basicamente, a planejar, promover, coordenar e avaliar as atividades de
formagdo, aperfeicoamento e profissionalizagdo do pessoal civil de nivel
superior da Administragéo Federal. (BRASIL, 1986, p.14.292)

No contexto da reforma administrativa [...] a ENAP oferecera [ao
ingressante na escola de governo] [..] um processo pioneiro e
revolucionario de aprendizagem [...] desenvolve seu potencial criativo [...]

estimula sua capacidade de andlise e reflexao [...].6

Diante do exposto, também é possivel destacar duas conexdes entre a origem da
ENAP e elementos da narrativa modernizante, tal como apontado por Costa (2008;
2010). Primeira, a ENAP foi vinculada as funcdes de gestao de pessoas, esta que foi
divulgada como uma das prioridades para o alcance das reformas administrativas a
época pela necessidade de melhor preparar os gestores publicos para novos
desafios diante do periodo de redemocratizacdo. Segunda, a pretendida reforma
modernizadora na Nova Republica foi indicada como uma diretriz para a criacdo da
ENAP. Esclarece Toonen (2010) que reformas administrativas podem expressar a
necessidade de se lidar com tipos de desafios e crises no contexto econémico,

social e politico e serem pronunciadas como um esforco coletivo e planejado.

Considerando as reformas administrativas pretendidas pela Nova Republica,
constatou-se que as expectativas sobre o processo de aprendizagem na nova
escola de governo reveladas em Rouanet (2005) — desenvolvimento da reflexao
critica dos aprendizes e o entendimento e resolucao de problemas administrativos —
foram associadas as atividades na ENAP. A escola foi divulgada como um ambiente

® Trechos do texto preparado pelo presidente José Sarney e proferido pelo ex-ministro Aluizio Alves
para a aula inaugural na ENAP. Publicado na Revista do Servigo Publico, ano 43, v.116, n.3, p.6-7.
1988.
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para a aprendizagem, favorecedor da reflexdo critica e da criatividade dos
aprendizes, capacidades estas a serem estimuladas.

Apesar de as reformas administrativas serem um dos objetivos expressos a época
de criagcdo da ENAP, pode-se afirmar, conforme Marcelino, (2003), Costa, (2008;
2010) e Abruccio, (2010), que elas nao foram concretizadas de maneira completa,
considerando o periodo de instabilidade econémica e politico-institucional vigentes
no Brasil a época.

Contudo, vale destacar a promulgacdao da Constituicdo Federal de 1988 como um
marco que orientou mudancas para a administracao publica no Pais (ABRUCCIO,
2010). No texto constitucional, foi defendida a reforma no servigo civil, com énfase
em principios de selecdo baseados em mérito e via concurso (BRASIL, 1988). Isso
revela convergéncia com a justificativa divulgada para a criacdo da ENAP com a
missao de auxiliar na preparagao dos servidores, como coparticipe da realizacdo de
processos seletivos por meio de concursos publicos (BRASIL, 1986). Essa
incumbéncia foi constatada no decorrer da histéria desta escola de governo e, como
uma etapa constitutiva destes concursos, cita-se a oferta do curso destinado ao
ingresso de individuos na carreira de gestor publico, também uma atribuicdo da
ENAP desde sua fundacdo. Crescente intervencdo governamental pode ser
detectada em processos de selecao e preparacao de funcionarios para atuarem no
servico civil, ocupantes de postos em niveis superiores da hierarquia ou em
atividades de elevada complexidade, como apontam Halligan (2010) e OCDE
(2010). Ressalte-se que esta carreira foi considerada estratégica diante do
envolvimento de seus ocupantes em processos decisérios, no planejamento,

viabilizacdo e na gestao de acdes associadas ao Governo Federal (ENAP, 1988).

Com a criacdo da ENAP e a oferta do curso preparatério para a carreira, uma
expectativa de papel a época do concurso foi a de que o gestor publico seria um
promotor de mudangas no contexto das reformas administrativas da Nova
Republica, com a divulgacao pela TV e em material impresso. Parte deste material
informa que o ingresso na carreira seria via concurso: “pela porta da frente do
servigo publico” (FIGURA 1).
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Figura 1 — Material de divulgacao do primeiro concurso na ENAP relacionado a
carreira

SEDAP

A SEDAP
ABRE A PORTA

DA FRENTE Do
SERVICO PUBLICO

PRIMEIRO ‘
CONCURSO DE ADMISSACO A
ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRACAC PUBLICA :

—

Fonte: dados da pesquisa’.

’ Material que também foi encontrado a época em uma rua do Centro da cidade de Belo Horizonte
(MG).
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No material divulgado, foi salientada a necessidade de prévia preparacdo em escola
de governo, apontada como similar as melhores congéneres existentes no mundo, e
a entrada na carreira via concurso publico. Isso reforcava a ideia de ingresso por
mérito pessoal e com possibilidade do aprovado alcancar altos postos na
administragdo publica federal: “um caso exemplar’ para o Pais. Como explicam
Pages et al. (1987), a carreira pode ser associada a um ambiente de competicdo e
de mérito, diferenciando e distinguindo os escolhidos para o ingresso em um quadro
com alto potencial.

Apos a realizagdo do primeiro concurso para a carreira, ndo foram abertos novos
editais, com esta interrupcédo seguindo de 1988 a 1995. Tal descontinuidade esteve
associada a um contexto histérico marcado pela proposta de reformas e pela
redefinicdo do papel do Estado. Como uma narrativa presente, cita-se aquela de que
o Estado é um problema e, diante disso, pronunciava-se a necessidade de reduzir
custos e de suspender a realizacdo de concursos publicos. Isso resultou em pouca
prioridade a capacitacdo dos servidores publicos (LIMA JUNIOR, 1998; COSTA,
2008; 2010). As atividades na ENAP foram dificultadas neste contexto, que refletia
um periodo de escassez de recursos orcamentarios, de descontinuidade
administrativa na gestao da escola e de interrupcéao dos processos seletivos.

Em paralelo, o contexto histérico da década de 1990 se apresentou como um
movimento de debates sobre a gestdo publica gerencial. Como afirma Paes de
Paula (2005), em relacdo ao Brasil, a configuracdo da administracdo publica
gerencial teve como algumas de suas bases promotoras as discussdes sobre a
governabilidade e credibilidade do Estado na América Latina. Ocorreram debates no
contexto internacional, com origem na década de 1980, sobre a reforma do aparelho
estatal. No Brasil, foi expressa a necessidade de profissionais para atuarem nos
propésitos da Reforma do Aparelho do Estado, com énfase na gestdo publica

gerencial.

As reformas gerenciais associadas aos preceitos da New Public Management
influenciaram as atividades e os propésitos das escolas de governo na década de
1980 na Europa, indicando a reorientacdo dos programas e finalidades dessas

instituicdes. Tal influéncia também foi sinalizada no contexto da América Latina,
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sobretudo a partir da segunda metade da década ou final dos anos da década de
1990 (PACHECO, 2000).

Nessa mesma década, em 1995, ocorreu a aprovacao do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado (PDRAE), um dos marcos da perspectiva gerencial e de
reformas da administracdo publica no Brasil (COSTA, 2008; 2010). Diante da
exigéncia de criatividade para a proposicao de inovacoes, foi indicada a necessidade
de investimentos na preparacao permanente dos servidores publicos, configurando a
gestdo de pessoas uma estratégia para implementar as mudancas propostas no
referido plano (BRASIL, 1995; BRESSER-PEREIRA, 2010).

A partir de 1995, os concursos para a carreira de gestor publico foram retomados,
com a ENAP vinculada ao recém-criado Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado (MARE) no mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso.
Na escola, foi destacada a reorientacdo das atividades de ensino e pesquisa para
temas associados a melhoria da gestdo publica, com énfase em suas publicagcdes e
na especializacdo do acervo de sua biblioteca. Criou-se, um concurso anual de
inovacdes na gestao publica federal, captando aquelas ja implantadas e regidas
pelos preceitos do New Public Management (PACHECO, 2000).

Os processos seletivos para a carreira de gestor publico foram retomados com maior
regularidade apdés 1995, tendo a ENAP como coparticipe. Coerente com isso, a
partir de 2002 e como parte das politicas de gestdo de pessoas no governo do
presidente Luiz Inacio Lula da Silva, ocorreu a intensificacdo do numero de
concursos para diversas carreiras publicas federais no Brasil (GOMES; BARBOSA e
SILVA; SORIA, 2012).

Em 2006, com a criacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), (BRASIL, 2006), a ENAP foi novamente associada a carreira e a
aprendizagem dos gestores publicos: a aprendizagem foi indicada como um
processo deliberado e ininterrupto envolvendo os servidores publicos, estes
considerados em desenvolvimento na carreira em consonancia com as finalidades
da PNDP. Para tanto, ao longo da carreira publica, diversas experiéncias poderiam

ser vivenciadas pelos servidores, com 0 acesso a eventos fora de seu local de
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trabalho, grupos formais de estudos, cursos, intercadmbios, estagios, eventos
técnicos e cientificos. Ainda, foram mencionadas como parte desta politica as
experiéncias em cursos de longa duracdo que demandam afastamentos para
especializacao, mestrado, doutorado e p6s-doutorado (BRASIL, 2006).

No teor desta politica, foi mencionada a necessidade de estimular a aprendizagem
dos servidores em escolas de governo. Foi ressaltada a interligacdo destas
instituicbes com as carreiras para os servidores publicos, ao ser expresso que a
participacdo em cursos oferecidos prioritariamente nestas instituicoes pode ser um
dos requisitos para o alcance de promocao na carreira (BRASIL, 2006). Convém
esclarecer que em momento anterior a PNDP, no teor da Emenda Constitucional 19
de 4 de junho de 1998 (BRASIL, 1998a), foi estabelecido que escolas de governo
devem ser mantidas no ambito da Unido, dos Estados e do Distrito Federal. Com a
PNDP estas instituicdes foram valorizadas como instituicées auxiliares para a gestao
de pessoas na administracéo publica e foi reforcado o seu vinculo as carreiras de
servidores publicos no Brasil. Ressalte-se que a ENAP foi indicada como entidade
integrante do comité gestor desta politica desde 2006.

A importancia das escolas de governo também pode ser evidenciada pelo aumento
de seu quantitativo a partir da redemocratizacdo do Pais. Contudo, sob a
denominacédo geral escola de governo abrigam-se distintos modelos organizativos
(FONSECA et al., 2015), sendo termo identificado de forma direta ou ndo no nome
das instituicoes. Nesse entendimento, englobam-se instituicdes vinculadas as
esferas federal, estadual ou municipal que congregam cursos destinados ao
ingresso em carreiras publicas diversas, assim como aquelas instituicbes nas quais
sao oferecidos cursos de graduacao e de poés-graduacao, além daqueles de curta
duracéo identificados nas regulamentacdes, de maneira geral, como “capacitacdo” e
“treinamento” (SOUZA, 2002; ZOUAIN, 2003; OCDE, 2010).

Em paralelo ao movimento de expansao das escolas de governo no Brasil, pode ser
mencionada outra iniciativa que destaca a ENAP nesse conjunto de instituicoes,
apontando para a expansao de suas atividades e para a sua configuracdo como um
ambiente para aprendizagem dos servidores publicos: a criacao da Rede Nacional
de Escolas de Governo no ano de 2003. Ela foi resultante da iniciativa pioneira na
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ENAP na realizacdo de encontros entre representantes de escolas de governo e
outros tipos de instituicbes governamentais dos trés poderes da Unido e dos trés
niveis de governo no Brasil. Registre-se que representantes da ENAP participam do
comité gestor desta rede, que revelou crescimento de adesdo de instituicdes no

decorrer dos anos.®

Com a criacao dessa Rede, foi também indicada a concepcdao da ENAP como um
ambiente voltado para a aprendizagem dos servidores publicos, diante de
compromissos coletivos e formalizados no sentido de agdes a serem concretizadas
nas instituicdes que integram essa Rede. Foi estabelecido que nelas deve ser
estimulado um processo de aprendizagem ininterrupto dos servidores publicos e
estes também orientados para a resolucao de problemas publicos, contribuindo para
o desenvolvimento da reflexdo critica sobre as inter-relagcdes Estado-sociedade
(REDE, 2013; ENAP, 2014). Isso lembra o argumento de Cranton (1996), para quem
o0 processo de aprendizagem pode refletir o estimulo a reflexdo critica sobre o
contexto que envolve o aprendiz e a resolucédo de problemas que abrangem as suas
atividades laborais.

Como ambiente destinado a aprendizagem para os servidores publicos, a ENAP
incorporou a educacao a distancia, com a escola de governo caracterizada como um
ambiente para aprendizagem on line (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER,
2007).

Foi possivel identificar que a ENAP foi originada e indicada como um ambiente
destinado a aprendizagem dos gestores publicos. Constatou-se que, além de
diversificadas e expandidas as atividades da escola, este ambiente foi vinculado as
carreiras publicas federais, dentre as quais pode ser mencionada a carreira de

gestor publico.

8Conforme dados disponibilizados no Anexo B da tese, constam no mapa de distribuicio 208
instituicdes no territério brasileiro (situacdo em maio/2014). Disponivel em http://www2.enap.gov.br.
Acesso em: 30 dez. 2014.
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5.2 A carreira do gestor publico: origem e dimensao objetiva

Nesta secdo, objetiva-se abordar a origem da carreira de gestor publico — sua
estrutura — e examinar seus componentes constitutivos no decurso do tempo. Com
isso, além de auxiliar na compreensdo do contexto que envolveu os sujeitos da
pesquisa, contribui-se também para a descricdo e analise da dimensao objetiva da

carreira.

No estudo conduzido por Rouanet (2005), foram indicadas algumas recomendacodes
sobre a carreira em analise. Ela deveria contemplar um conjunto de componentes
criados de forma simultdnea a nova escola superior de administracdo publica —
futura ENAP —, com o intuito de garantir a posterior insercao e vinculo formal dos
egressos nas atividades laborais. A defesa da coexisténcia da escola e da estrutura
de uma carreira se apoiou, principalmente, no exemplo do sistema vigente para a
ENA, que articulava a formagdo e as condi¢coes para a insercdo do egresso no
Estado (ROUNAET, 2005). Nesse sentido, foi defendida a criagdo concomitante da
escola de governo como um ambiente institucional-formal para aprendizagem
(MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007) e de uma carreira, considerada
em sua dimensao objetiva (LARSEN; ELLEHAVE, 2000; BARUCH, 2004; 2006).

O contexto a época de criacdo da ENAP e que também envolveu o processo de
definicdo da estrutura da carreira foi marcado por instabilidade econémica e politico-
institucional no Pais. As iniciativas para as reformas administrativas nao alcancaram
a completude das propostas divulgadas (LIMA JUNIOR, 1998; COSTA, 2008; 2010).
Em um contexto marcado por tais instabilidades, a estrutura da carreira nao foi
efetivada no mesmo momento em que a escola foi originada e sequer coexistiu com
o inicio do curso preparatério a ela vinculado. A escola foi fundada em 1986
(BRASIL, 1986), o curso destinado a inser¢gdo na carreira iniciou-se em 1988
(ENAP/DEN/CPA, [200-.]) e a estrutura da carreira, com existéncia legal somente a
partir de 1989, por meio da Medida Provis6ria 84, de 15 de setembro de 1989
(BRASIL, 1989a) e com a Lei 7.834, de 6 de outubro de 1989 (BRASIL, 1989b).
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A inexisténcia legal da carreira e de uma estrutura que a tornasse identificavel gerou
um contexto com indefinicdes quanto a futura insercdo dos egressos da ENAP na
administracdo publica federal, o periodo de nomeagdo, o local de exercicio e a
abrangéncia do papel na carreira, com as fungdes que deveriam desempenhar. Um
contexto de incertezas quanto a “carreira prometida” a época aos egressos.

Ele [candidato] estava aqui no més um. Depois la no més n, tinha que
chegar no més 18 [conclusdo do curso] e a carreira ndo tinha sido criada.
Nos irifamos lancar algumas dezenas ou centenas de gestores para uma
carreira que ainda nao existia (EC04).

Durante o periodo em que estavam vinculados a escola de governo, os gestores
publicos desta primeira turma organizaram e realizaram atividades que contribuiram
para criar a estrutura da carreira: formaram uma comissdo de representantes da
turma, organizaram eventos, fundaram uma associacdo® para representa-los e
acompanharam as tramitacées administrativo-legais até a instituicdo da carreira, que
ocorreu na fase final da primeira edicao do curso na ENAP. Esse acontecimento
sera retomado no Capitulo 6, no qual sera abordada a carreira na ética dos proprios

gestores publicos.™

A carreira foi instituida com a participacdo de gestores publicos vinculados a
primeira turma da ENAP, por meio da Lei 7.834, de 6 de outubro em 1989 (BRASIL,
1989b), conversdo da Medida Proviséria 84, do mesmo ano (BRASIL, 1989a). Foi
prevista a criacdo de 960 cargos que deveriam ser alvo de concursos a serem
posteriormente realizados. Como explicam Dias (2010), Salles e Nogueira (2012) e
Saravia (2012), a ideia de carreira publica é associada ao desenho de cargos.

Apoés a instituicdo da carreira, ocorreu descontinuidade em sua existéncia legal.
Antes do provimento total dos cargos previstos na lei, a selecdo dos gestores
publicos foi suspensa e ndo ocorreu outro curso para inser¢ao na carreira logo apés
1988. Essa interrupcdo culminou, em 1991, com a extincao formal da carreira por
meio da Lei 8.216, de 13 de agosto de 1991 (BRASIL, 1991). Nela, o teor do art. 27

® A ANESP foi fundada em 10 de maio de 1989, durante o periodo de oferta do curso para a primeira
turma na ENAP. Uma associacao que representa os gestores publicos vinculados a estrutura desta
carreira: os EPPGGs.

' N3o é o foco da tese o estudo das dimensées ideologicas e de poder desse grupo, o que merece
outra pesquisa delimitada para esta investigacao e analise.
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indicava a transformacéo dos cargos em analistas de orgcamento, com a supressao
das vagas existentes. O contexto no Brasil a época de tais acontecimentos foi
marcado por crise econdmica e interrupcdo dos concursos publicos como parte das
reformas administrativas pretendidas no governo do presidente Fernando Collor de
Melo (LIMA JUNIOR, 1998; COSTA, 2008, 2010).

Em 1992, proximo ao impeachment do referido presidente, a estrutura da carreira foi
restabelecida e os cargos a ela correspondentes, por meio da Lei 8.460, de 17 de
setembro desse ano (BRASIL, 1992). Contudo, isso nao significou a retomada
imediata do processo seletivo e do curso para insercao na carreira de gestor publico

oferecido na ENAP. Foram reiniciados, respectivamente, em 1995 e 1996.

Diferente do contexto a época de criagdo da estrutura da carreira, o ano de 1995 foi
inserido em um periodo marcado pelos debates e orientacbes de preceitos da
administracdo publica gerencial e do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE), como assinala Costa (2008; 2010). Foi apontada a relevancia de
determinadas carreiras para o denominado “nucleo estratégico”, dentre as quais a
destinada aos gestores publicos. Ela foi associada a este movimento de reforma e
mencionada no PDRAE como relevante, “um dos grupos de reconhecida
competéncia [...]” (BRASIL, 1995, p. 29). Assim, ao ser demandada a vinculagdo da
estrutura da carreira e de seus ocupantes ao ndcleo estratégico das atividades do
Estado, a expectativa era de que os gestores publicos egressos da ENAP
contribuiriam para as mudancas pretendidas com a administragéo publica gerencial.

Outro destaque da carreira é a sua associacao as denominadas “carreiras tipicas de
Estado”, para contemplar as funcdes e atribuicbes a serem desenvolvidas no nicleo
estratégico e no dmbito do poder executivo federal, envolvendo as politicas publicas
e a gestdo governamental. A carreira abrangeu a fungéo do planejamento como uma
dentre as consideradas tipicas de Estado. Por meio da ANESP, a carreira de gestor
publico esta representada no Forum Permanente de Carreiras Tipicas de Estado
(FONACATE).
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Funcdes de Estado stricto sensu: manutencao da ordem interna, defesa do
territorio, representacdo externa, provimento da justica, tributacdo e
administragcdo de servigos que presta. Estas fungdes seriam intransferiveis
de acordo com os analistas e por essa razdo consideradas tipicas de
Estado [...] Trata-se de fun¢des da alta administracao publica — as tarefas
de controle interno, avaliagdo de politicas publicas [...] (DIAS, 2010, p. 17).

Constatou-se também que a estrutura da carreira foi integrada ao denominado grupo

das “carreiras do ciclo de gestdo”, possuindo um 6rgao supervisor especifico cujos
integrantes sdo corresponsaveis pela definicAdo e organizacdo dos seus
componentes estruturais. Para os gestores publicos, a supervisdo é realizada no
escopo das atividades do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG),

que € o mesmo 6rgao de lotacao do servidor.

Para a definicdo e organizacdo dos componentes da estrutura da carreira, cabe
ressaltar a vigéncia de um comité consultivo, previsto na Lei 9.625, de 7 de abril de
1998 (BRASIL, 1998b) e no teor do Decreto 5.176, de 10 agosto de 2004 (BRASIL,
2004). Tal comité & composto pelos préprios gestores publicos e tem a finalidade de
assessorar o 0Orgdo supervisor em assuntos relacionados a recrutamento,
preparacao inicial e capacitacao continuada na carreira. Assim, foi possivel constatar
que, no decorrer do tempo, foi normatizado que os proprios servidores vinculados a

estrutura desta carreira participam na construgdo de componentes que a constituem.

No teor do referido Decreto (BRASIL, 2004) e, ao particularizar a dimensao objetiva

da carreira do gestor publico, foi sinalizado que:

I. Carreira é uma estrutura que revela uma composicao de classes e padroes,
com escala de remuneracdo e que indicam a posicao do gestor publico na
carreira. O candidato nomeado sempre ingressa na classe e padrao iniciais.
Com isso, é indicada sua aproximagdo com a configuracdo tradicional
(BARUCH, 2004; 2006). No setor publico, componentes desse formato podem
ser identificados (McDONALD; BROWN; BRADLEY, 2005; VALCOUR,
BAYLIN; QUIJADA, 2007; SARAVIA, 2012).



102

Il. Insercao na carreira — foi apresentada como investidura no cargo publico,
que ocorre mediante concurso publico de provas e titulos. Inclui a exigéncia
de participacdo prévia em um curso promovido pelo érgao supervisor da
carreira a ser ministrado exclusivamente pela ENAP, como parte dos
procedimentos de selecdao (BRASIL, 2004). Nesse quesito, a carreira foi
associada ao conceito de mérito, como esforco pessoal (BARBOSA, 2007).

[ll. Desenvolvimento na carreira — vinculado a avaliacdo de desempenho
individual e participacdo, com aproveitamento comprovado, em cursos
complementares de aperfeicoamento, considerando instituicdes diversas, com
destaque para a ENAP (BRASIL, 2004). Também foi vinculado ao conceito de
mérito pelo desempenho pessoal (BARBOSA, 2007) e a carreira como
avango, uma sequéncia de promocdes a serem alcancadas (HALL, 2002).
Contudo, cumpre esclarecer que esse avanco nao implica necessariamente
possuir tarefas com maiores responsabilidades, mais complexas ou
desafiadoras. Essas tarefas ou responsabilidades maiores podem estar
vinculadas com funcdes de direcdo e assessoramento superiores, mas que
nao sao exercidas obrigatoriamente ao serem alcancadas as novas classes
ou padrdes na estrutura da carreira. A mudanca em termos de niveis e
classes ocorre por tempo, somada a realizacdo obrigatdéria de cursos
(prioritariamente aqueles ofertados por escolas de governo, incluindo-se a
ENAP) e a avaliacdo de desempenho formal favoravel quanto ao exercicio de

suas atividades laborais.

Em 2009, constatou-se a apresentacdo formal de outro componente-chave da
estrutura da carreira: o papel. Foi apresentado com esta denominagdo em um
contexto marcado pela construcdo de diretrizes para o processo de supervisdo da
carreira e atribuicbes a serem cumpridas pelo gestor publico, resultando nas
Portarias 81, de 2 de julho de 2009 (BRASIL, 2009a) e 151, de 9 de novembro de
2009 (BRASIL, 2009b).

O papel foi definido em consonadncia com o0s principios constitucionais para a
administracdo publica (BRASIL, 1980): legalidade, impessoalidade, publicidade,
moralidade, ética e eficiéncia para o desenvolvimento de suas atividades laborais e
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para a gestdo da carreira. Assim, foram indicadas expectativas presentes no
contexto para o desempenho do papel na carreira. Como explicam Berger e
Luckmann (1986), o papel pode emergir como uma necessidade de conduta a ser

seguida.

Trés componentes centrais mencionados no papel sdo as atribuicées, a missdo e a
visdo de futuro. Como explicam Morrison (1993) e Inkson (2007), o papel evidencia
orientacdes sobre como as pessoas devem se comportar, com indicacdées sobre 0
que é necessario e esperado como parte do exercicio de suas fungdes no presente

e futuro.

As atribuicbes englobam a realizagdo de atividades na administracao publica federal
direta, autarquica e fundacional prevendo, também, a direcdo e 0 assessoramento
em escalbes superiores da hierarquia. A missao reflete a contribuicdo do gestor para
o desenvolvimento do Pais e a valorizagdo da democracia. A visdo de futuro indica
algumas expectativas de papel, ao antecipar que o gestor publico deve ser um
transformador do contexto, capaz de refletir sobre a realidade socioeconémica;
possuir conhecimentos teéricos e préaticos para ser solucionador de problemas
referentes ao contexto que o envolve e ser negociador-articulador-coordenador-
mobilizador (BRASIL, 2009a; 2009b), aquele que assume mudltiplas tarefas, resolve
problemas complexos e decide (GAULEJAC, 2007). Ainda, como esclarece Peters
(2009), negociador, decisor e gerente podem ser identificados como alguns papéis
requeridos para os servidores publicos civis, diante das multiplas demandas
simultdneas para o exercicio de suas atividades laborais. O papel redne uma
composicao de atribuicdes e expectativas sobre o desempenho dos individuos que
indicam sua natureza multifacetada, portanto, envolve decidir, informar e interagir
(MINTZBERG, 1973).

Emergiu entre entrevistados do grupo EC o entendimento da carreira como exercicio
de papel (INKSON, 2007), ao mencionarem atribuicdes do gestor publico definidas
na legislacdo as quais devem ser cumpridas. O papel foi percebido por eles como
possuidor de conteudo abrangente e complexo, com contornos nao claros diante das
diversas demandas e expectativas que incidem sobre suas atividades com o

ingresso formal na carreira.
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De um lado, o papel abrangente e complexo foi entendido como positivo, pois possui
potencialidades: a) possibilita o ingresso na carreira de profissionais com
experiéncias e formacoes variadas; e b) favorece o alcance de maior flexibilidade
para a gestdo de pessoas no ambito da administracdo publica federal, pois eles
podem desenvolver suas fungées em multiplos locais. “Eles podem atuar em toda a
Esplanada, na [administracdo] direta, autarquica e fundacional [...] (ECQ7). Para
Longo (2007) e Saravia (2012), cargos publicos que possuem atribuicoes amplas e
genéricas, contribuem para a maior versatilidade e flexibilidade na gestdo das
carreiras e incentivam a mobilidade dos servidores publicos.

De outro lado, o papel abrangente e complexo também foi percebido como uma
dificuldade, pois este nao é claro o suficiente. Assim, contribui para gerar dissensos
entre os proprios gestores publicos, entre outros profissionais e agentes com os
quais eles interagem, na escola de governo ou no exercicio das atividades laborais
na carreira. Os posicionamentos dos entrevistados indicam a ocorréncia de
ambiguidade de papel na carreira (INKSON, 2007). Nesse sentido, sintetiza um

entrevistado:

Se vocé perguntar, até hoje nao se sabe direito qual € o papel deles, que
funcdo é essa. Ou seja, até hoje tem duvidas sobre qual é o papel. Tem
indefinicdes, ou melhor, multiplas definicbes (EC01).

Adaptagdes no conteudo do papel foram realizadas. Cumpre destacar no ano de
2009 ajustes que foram construidos apds consulta dirigida aos préprios gestores
publicos, no ambito do trabalho efetuado no 6érgado supervisor da carreira em
Brasilia. Isso gerou a Portaria 151, de 9 de novembro de 2009 (BRASIL, 2009b), que
alterou a anterior, a Portaria 81, de 2 de julho de 2009 (BRASIL, 2009a). Sobretudo,
foi valorizada a dupla orientacdo para o papel na carreira, abrangendo tanto a
gestdo governamental como as politicas publicas nas atividades laborais. Tal
acontecimento também indicou que o papel, como componente formalizado da
carreira, resultou de um processo de construcdo relacional. Explica Isopahkala-
Bouret (2008) que papéis nao sao fixos e podem ser negociados mesmo em meio a
restricbes estruturais.
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Desde a criacao da estrutura da carreira, foi estabelecido um componente que se
mostrou vindouro: o cumprimento das atribuicoes nao restrito ao érgao de lotacao,
possibilitando exercé-las em multiplos setores de entidades e érgaos vinculados a
administracao publica federal. Constatou-se que essa abrangéncia foi prevista com a
criagdo da estrutura da carreira e com expansao marcada em alguns momentos, o
que possibilitou ao gestor publico atuar na administracao direta, autarquica (BRASIL,
1989b) e fundacional (BRASIL, 2004). Isso é uma caracteristica identificada na
estrutura da carreira, o que também faz com que ela receba as denominacoes
alternativas de “carreira transversal” (GRAEF; CARMO, 2008; OCDE, 2010)
indicando os varios locais em que o gestor publico pode desempenhar seu papel

abrangente.

Na estrutura da carreira, para sistematizar e organizar a sua atuagdo em multiplos
setores, entidades e o6rgaos, foi criado, em 2013, o Processo Integrado de
Mobilidade (PROIM) para os gestores publicos, por meio da Portaria 202, de 24 de
maio (BRASIL, 2013). Foi sinalizado que a proposta inicial foi resultante de
contribuicbes decorrentes de interagbes entre membros do Comité Consultivo da
carreira e representantes da ANESP''. Assim, foi indicado que a estrutura da
carreira também foi advinda de construcdo que envolveu individuos em interacao.
Berger e Luckmann (1986) afirmam que a realidade é resultante das atividades

humanas e também construida por pessoas em ambiente de interagao.

Tal programa foi criado com o objetivo de organizar, sistematizar e normatizar, em
linhas gerais, a movimentacdo do gestor publico entre locais de exercicio. Por
mobilidade definida como a alteracdo de exercicio nos 6rgaos e entidades da
administracdo publica federal no Distrito Federal, a cessdo para ocupar cargo
comissionado, mediante autorizagdo da Secretaria de Gestao Publica (SEGEP) e as
requisicoes de servidores de qualquer 6rgao ou entidade da administragdo publica
federal para a Presidéncia da Republica. Foi permitida aos gestores publicos a
mobilidade (BEDUWE, 1992), em outras palavras, dentro da prépria administracdo
publica, com a mudanga do local de exercicio na administracado direta, autarquica,
fundacional, em diversos setores que compdem as estruturas organizacionais de

orgaos ou entidades. Tal mobilidade é compativel também com a permissao para o

"' Em www.gestaopublica.planejamento.gov.br/simob/proim. Acesso em 10 dez. 2014.



106

exercicio de atividades de direcdo e assessoramento superiores (DAS), em
harmonia com o conteudo abrangente do papel estabelecido para a carreira. Além
de a movimentacado ser feita no Distrito Federal, via PROIM, pode ser viabilizada
para outras localidades no Brasil, justificada por projetos compativeis com as
atribuicbes definidas no papel do gestor publico. A movimentagdo para fora do
Distrito Federal é permitida, mas ndo € abrangida pelo escopo do PROIM. Assim, a

carreira também evidencia a mobilidade geografica (BEDUWE, 1992) 2.

Cabe mencionar que a possibilidade de atuacdo em diversos érgaos e entidades foi
assinalada no Relatério Rouanet como desejavel, por favorecer a vivéncia de
diferentes experiéncias com a mobilidade.
A exigéncia da mobilidade prevista para os administradores civis poderia ser
adotada em bases experimentais [...]. Esse sistema teria a vantagem de

ampliar o horizonte profissional do servidor, proporcionando-lhe contato
direto com varios setores do servico publico (ROUNAET, 2005, p. 90).

Mesmo com as limitagdes presentes na legislacdo, os gestores publicos podem
construir trajetérias singulares na carreira, em diregcdes que nao sao fixas, Unicas ou
padronizadas, mas mutaveis, diversas e emergentes. Nesse sentido, foi revelado um
afastamento do formato tradicional de carreira, este regido pela movimentacao
homogénea, preestabelecida e linear, como explicam Adamson, Doherty e Viney,
(1998) e Baruch (2004; 2006). Ao mesmo tempo, diante da possibilidade de
transposicao de fronteiras fisicas e de transicao entre atividades para o desempenho
do papel — com a mobilidade interna e a geografica — foi apresentada uma
similaridade com a perspectiva sem fronteiras (SULLIVAN; ARTHUR, 2006). Assim,
ao possuir elementos de diferentes formatos de carreira (a tradicional e a sem
fronteiras), a carreira do gestor publico revela um tipo hibrido (SULLIVAN; BARUCH,
2009).

Com a abordagem de componentes histérico-contextuais, foi possivel também
identificar a existéncia de outro componente vinculado a carreira: a exigéncia de um

curso preparatorio em escola de governo.

'2 Ap6s questionamentos via ANESP e por meio judicial, o PROIM foi suspenso. Dentre outros itens,
foi demandada a divulgagao de informag¢des mais completas sobre vagas para a mobilidade, assim
como foram questionados os limites quanto ao numero de gestores que poderiam se candidatar por
6rgdo e o numero de opgdes que estes poderiam elencar, de acordo com seu planejamento e
escolhas individuais compatibilizando-as com as demandas institucionais.
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5.3 O curso para insercao na carreira oferecido na ENAP

Na estrutura da carreira, esta estabelecido que o processo de selecdo do gestor
publico exige que ele passe por um periodo preparatdério em curso oferecido na
ENAP, como uma etapa do concurso. Nesta secéo, busca-se apresentar um breve
panorama historico-contextual desse curso, com o oferecimento do terceiro aporte
que complementa um esboc¢o do contexto que envolveu os sujeitos desta pesquisa.
Em conjunto com as demais sec¢oes deste capitulo, contribui para a compreensao

sobre a carreira e a aprendizagem dos gestores publicos.

Como ponto de partida, pode ser novamente mencionado o documento preparado
por Rouanet (2005) para fins da criacdo de uma escola superior de administracao
publica vinculada a estrutura do Estado. Uma das recomendacgdes foi a organizacao
de um curso visando a preparacao de individuos para o ingresso em carreira
publica, composto por: um programa formal, orientado por uma estrutura curricular,
ensejando um processo deliberado para a aprendizagem dos funcionarios publicos;
conteudos programaticos e atividades previamente definidas; presenca de
instrutores e interagdes grupais. Sao componentes de um ambiente institucional-
formal para a aprendizagem (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007) e
que emergiram em textos sobre as referéncias educacionais que norteiam as
atividades na ENAP (ENAP, 1988; 2007; 2008; 2010a; 2010b; 2011; FERRAREZI;
ZIMBRAO; AMORIM, 2008a; 2008b).

Cumpre registrar que de 1988 a 2011, todas as 16 edi¢cdes do curso destinado a
insercdo dos gestores publicos na carreira foram ministradas na ENAP. O
planejamento deste curso, assim como a alocagdo dos aprovados, envolveu
orientacbes e prioridades estabelecidas nos programas do Governo Federal,
advindas de instancias superiores, ministérios ou secretarias aos quais a ENAP
esteve vinculada no decorrer do tempo. Foi assinalada a conexao entre o curso
oferecido na escola de governo e o contexto politico-institucional de cada época,
com repercussdes na construcdo do projeto do curso preparatério inicial para a
carreira. Essa vinculacao também foi percebida por pesquisados.
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No projeto do curso, ha sempre um esforco de buscar também um
alinhamento com os projetos prioritarios do governo (EC02).

E um curso para ingressantes no servigo publico. Entdo esses ingressantes
tém que saber o que estd acontecendo no governo, quais sdo as
prioridades, mesmo porque eles podem ser alocados nestes programas
prioritarios (EC03).

Podem ser assinalados cinco periodos que indicam distintos contextos relacionados

com o curso de 1988 a 2011."3

O primeiro periodo (1988-1990) foi marcado pela transicdo democratica no Brasil,
com uma narrativa de modernizagdao que se vinculou a implantagcdo de reformas
administrativas na administragédo publica (COSTA, 2008, 2010). A ENAP foi criada e
justificada como uma instituicado auxiliar para o alcance destas reformas e, neste
contexto, a primeira edicdo do curso para insercdo na carreira de gestor publico
contribui para este propésito. Foi uma linha norteadora de agao na escola (ENAP,
1988) e presente em material de divulgacdo sobre suas atividades, como apontado
na primeira secao deste capitulo.

No periodo, o curso foi ofertado apenas em 1988 (primeira edi¢cdo), com carga
horaria total de 2.800 horas (ENAP, 1988; ENAP/DEN/CPA, [200-.]), a maior dentre
todas as 16 edicoes. Foram realizadas adequacdes para a composicao da proposta
curricular a partir do modelo ja vigente na ENA, de outras iniciativas pertencentes as
congéneres estrangeiras e de recomendacdes presentes em Rouanet (2005),
objetivando a viabilidade de implantacdo e conducdo do curso. Assim, foram
reunidos conteudos diversificados e abrangentes, programados e ajustados no
decorrer do tempo com a participacdo da coordenacao do curso e dos proprios
aprendizes. Foi apontado por alguns entrevistados do grupo EC que se tratou de
um momento desafiador tanto para a gestdo da escola, quanto para os aprendizes
no curso, por se tratar da primeira experiéncia na escola recém-criada com um curso

neste formato e pelas dificuldades inerentes a prépria criacdo da ENAP a época.

¥0s textos de Ferrarezi, Zimbrdo e Amorim (2008a; 2008b), refletem o acesso das autoras a um
conjunto de documentos sobre o0 curso e experiéncias de gestao na ENAP, até o ano de 2006. Ambos
os textos foram considerados relevantes como materiais constitutivos do corpus.
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Na proposta curricular foi expressa a necessidade de um processo de aprendizagem
que contribuisse para a identificacao e andlise de problemas pelo aprendiz e para
que fosse um transformador do contexto relacionado ao ambiente de suas atividades
laborais e ao macrocontexto social (ENAP, 1988).

O segundo periodo (1991-1995) evidenciou um momento de incertezas para a
condugao das atividades do curso na ENAP, com acontecimentos que marcaram
esta fase. Primeiro, ocorreu a suspensdo dos concursos a época do presidente
Fernando Collor de Melo (COSTA, 2008; 2010; LIMA JUNIOR, 1998). Com isso, o
curso para a insercao na carreira de gestor publico ndo foi reeditado neste periodo.
Em adigéo, a carreira foi extinta na administracéo publica federal em 1991 (BRASIL,

1991), o0 que contribuiu para a interrup¢ao das atividades do curso na ENAP.

Mesmo com o restabelecimento formal da estrutura da carreira em 1992 (BRASIL,
1992), ocorreram indefinicbes quanto ao projeto do curso, que também foi nao
ofertado até 1995. Foi um periodo de transicdo que coincidiu com um momento de
discussdes sobre a gestdo publica gerencial no Brasil (COSTA, 2008; 2010),
repercutindo na reorientacdo das atividades da ENAP e o replanejamento do proprio
curso (PACHECO, 2000; FERRAREZI; ZIMBRAO; AMORIM, 2008a). Foi uma fase
de incertezas quanto a existéncia formal da carreira e do curso de preparacao inicial,
que teve sua oferta reiniciada no ano de 1996.

O terceiro periodo (1996-1999) correspondeu a um contexto marcado pela énfase
na implantacdo de preceitos da New Public Management (BRESSER- PEREIRA,
2010), a presenca de uma narrativa marcada pelo gerencialismo (COSTA, 2008;
2010) e coma aprovacao do PDRAE, em 1995 (BRASIL, 1995). Apds o periodo de
interrupcdo em sua oferta, o curso foi concretizado em sua segunda, terceira, quarta
e quinta edicdes, com a reducdo da carga horaria de 2.800 horas para uma média
de 920 horas de atividades. Foi destacada a conexao com preceitos da reforma
gerencial, com conteudos sobre 0 assunto presentes na estrutura curricular. A quinta

edicdo revelou uma fase de ajustes nesta proposta, a extingdo do MARE' e a

* O Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE) foi fundido com o Ministério do
Orcamento, o que culminou com a criagdo de um novo ministério: o MPOG.
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retirada de disciplinas especificas sobre reforma do Estado (FERRAREZI;
ZIMBRAO; AMORIM, 2008a).

Nos referenciais educacionais, o processo de aprendizagem também foi associado a
necessidade de resolucao de problemas pelo aprendiz e de compreensao sobre o
contexto que o envolve. Assim, com a busca de eficiéncia, desempenho e gestao
por resultados, presentes em uma narrativa gerencialista (COSTA, 2008; 2010), foi
sinalizado no projeto do curso a necessidade de o gestor publico exercer “o papel de
‘agente de mudanca’ na administragdo publica” [...] (FERRAREZI; ZIMBRAO;
AMORIM, 2008a, p.40). Sob orientacdo dos preceitos da gestao publica gerencial e
do PDRAE (BRASIL, 1995), “...] era preciso que eles [aprendizes no curso]
entendessem a reforma gerencial e se dispusessem a ajudar a implementa-la”
(ECO1).

O quarto periodo (2000-2002) foi marcado por um contexto em que foram
enfatizados os Planos Plurianuais, com a definicdo de programas prioritarios a
serem executados para o enfrentamento de problemas na sociedade brasileira
(PACHECO, 2000). Assim, a concepcéao geral do curso refletiu essa nova énfase e
continuou a se afastar da reforma do aparelho do Estado. Sob esta nova orientacéo,
o curso foi ofertado na sexta e sétima edi¢gées, com nova redugéo da carga horaria
para uma meédia de 869 horas. Foi novamente identificado, como um objetivo de
aprendizagem no curso, desenvolver gestores publicos como transformadores do
contexto, como “gestores-agentes de mudanca [..]” (FERRAREZI; ZIMBRAO;
AMORIM, 2008a, p.68).

O quinto periodo (2003-2011) foi definido a partir da eleicdo do presidente Luiz
Inacio Lula da Silva e uma fase que evidenciou a reorientacdo e destaque, no
planejamento federal, para as politicas sociais articuladas a programas para
distribuicdo de renda e desenvolvimento do Pais (FERRAREZI; ZIMBRAO;
AMORIM, 2008b). Com a oferta da oitava até a décima sexta edi¢do, para o curso
foi uma fase marcada por ampla reorganizacdo do seu projeto, e por reducdo da
carga horaria, com média de 509 horas de atividades. Entre as alteracoes, registre-
se 0 novo encadeamento de conteldos, em eixos estruturantes, que também

consideram os problemas, temas e programas prioritarios definidos em politicas
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governamentais. Para tanto, a capacidade de resolucéo de problemas ressurgiu com
énfase nos referenciais educacionais deste periodo, tratado como um objetivo
associado ao processo de aprendizagem no curso. Vinculado a isso, foi reiterada a
concepcao do gestor publico como um transformador da realidade e com
expectativas relacionadas ao alcance desse desempenho na carreira publica (ENAP,
2007; 2008; 2010a; 2010b; 2011; FERRAREZI; ZIMBRAO; AMORIM, 2008b).

Em referéncia aos periodos supracitados, ainda €& possivel fazer outras
consideracgoes.

Primeira, diante do vinculo estabelecido entre o projeto do curso e o contexto
politico-institucional, um propdsito que surgiu para a aprendizagem foi a mudanca de
comportamento em dire¢cdes desejadas, no rumo das expectativas de papel e
atribuicdes delineadas para o gestor publico. Assim, neste quesito foi revelada uma
aproximacdo com a perspectiva behaviorista da aprendizagem, com o
comportamento julgado quanto a critérios externos de desempenho (MERRIAM;
CAFFARELLA, 1991; MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER 2007;
MOREIRA, 2011).

Foi possivel identificar que, mesmo se apresentando como uma etapa seletiva de
concurso publico, ocorreu o planejamento de diversos tipos de atividades defendidas
como contribuintes para a aprendizagem coletiva. Nesta orientacdo consta no
projeto do curso: organizacdo de debates, de estudos de casos, de oficinas, de
reunides e encontros planejados pela Coordenacdo do curso ou pelos instrutores.
Buscou-se com isso que os aprendizes tivessem acesso a diferentes perspectivas
tedrico-conceituais e pontos de vista, além de um ambiente que favorecesse a
socializacdo das experiéncias entre eles (ENAP, 1988, 2007; 2008; 2010a; 2010b;
2011; FERRAREZI; ZIMBRAO; AMORIM, 2008a; 2008b). A interacdo social foi
apontada como estimuladora do processo de aprendizagem no curso e também
necessaria para o desempenho das atividades laborais na carreira. Foi apontado em
documentos e por entrevistados que ao ingressarem na carreira 0s gestores
publicos necessariamente convivem com profissionais de diferenciados perfis,
formagbes e em variados contextos. Coerente com isso, a ENAP foi assinalada

como um ambiente que favorece a interacdo entre os aprendizes com distintas
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formacoes e experiéncias e, com isso, contribui para a aprendizagem dos gestores
publicos. Esses posicionamentos assinalam a aprendizagem como um processo que
deve ocorrer em ambiente de interacdo (MERRIAM; CAFARELLA; BAUMGARTNER,
2007) e, a carreira, no sentido que Inkson (2007) aponta, considerada como
relacionamento entre as pessoas. Nos relatos de dois pesquisados do grupo EC
essas apresentacoes foram feitas.

Para além do concurso publico, tem o fato da aprendizagem que nao é
menos importante. [...] Foram mantidos os trabalhos em grupo e outras
formas de troca que vao favorecer a aprendizagem. Entao, existem outras
formas de se aprender. Essa interagdo durante o curso, ela vai favorecendo
a interacdo com pessoas diferentes, mescla perfis diferentes dentro do
mesmo grupo para que eles sejam forcados a interagir com o maior nimero
de pessoas possivel. No trabalho que eles vao enfrentar, eles vao ter que
lidar com diferencas, eles vao ter que lidar com perfis diferentes dos deles
(ECO03).

Sem duvida, isso [interacdo entre os aprendizes na ENAP] é fundamental e
saiba que continua depois que eles entram na carreira, porque tem uma
interacdo pelas turmas que continua depois que eles saem da ENAP e vao
para a Esplanada. Quando vocé falar com eles, vai perceber isso também.
Os gestores sao profissionais com as mais diversas formagbes e
experiéncias pessoais. Com isso, 0 curso € um momento de trocas intenso,
gente com mais experiéncia, com menos experiéncia, com pos-graduacao e
formacao em diversas areas, gente de Brasilia, de fora. Eu vejo isso como
um ponto forte do curso. A aprendizagem também depende, sem duvida
nenhuma, dessa interagdo entre eles, tanto que eles continuam com isso
depois que saem da ENAP, como eu te falei. [...] E importante para a
carreira este contato e existe no dia a dia do trabalho dos gestores (EC07).

Segunda, foi expressa em algumas propostas curriculares e indicada em relatos no
grupo EC a concepcao do homem como aprendente inacabado, em transicdo. Foi
considerado como: “homem inacabado” (ENAP, 1988, p. 11); em desenvolvimento
(ENAP, 1988; 2007; 2008; 2010a; 2010b; 2011); que “o servidor publico € um ser
adulto que traz consigo importante repertério de aquisicdes anteriores [...] ja ndo
podemos associar a educacao a um periodo particular na vida“ (ENAP, 2010b, p.21).
Ainda, como apontado em relatos, “por que € um pouco ilusério achar que eles saem
acabados [da ENAP]” (EC03) e “a aprendizagem é durante toda a carreira” (EC07).
Foi possivel identificar uma crenga humanista pela defesa de que todos os
individuos tém potencialidade para aprender e se desenvolver ao longo da vida
(MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007). A aprendizagem foi
apresentada como um processo que nao se completa ou se encerra na ENAP, mas

se prolonga com o ingresso na carreira publica. Foi entendida como um processo,
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pode acontecer no decorrer da vida dos individuos e interconectada a carreira, o que
lembra as explicacdes de Larsen e Ellehave (2000).

O desfecho de varias iniciativas na ENAP ao longo do tempo culminou com uma
sistematizacao de referenciais orientadores para a escola de governo em 2010, com
a reuniao de alguns posicionamentos para os processos de aprendizagem. Neste
sentido, reincidiram como orientagdes gerais: a vinculacao com o contexto politico-
institucional e social; a busca de mudancas em direcdes desejadas para que sejam
obtidos certos resultados com o processo de aprendizagem para a melhoria da
administragdo publica; uma crenga humanista na capacidade e potencial da pessoa
para aprender ao longo do tempo; os aprendizes como seres humanos inacabados e
sujeitos de sua aprendizagem e a aprendizagem defendida como um processo que
ocorre no decurso da vida, interconectada a carreira € em ambientes de interagéo.
Também foram indicados principios da andragogia de Knowles (1990), Knowles,
Holton e Swanson (2015), com destaque para as experiéncias vividas pelos
aprendizes, consideradas como recursos no processo de aprendizagem, a utilidade
da aprendizagem para os papéis profissionais que devem desempenhar e que
adultos sao estimulados a aprender quando expostos a problemas a serem

resolvidos.

5.4 Consideracoées finais

Com o desenvolvimento deste capitulo, foi realizada uma abordagem histérico-
contextual da carreira e da aprendizagem dos gestores publicos. Com isso, foi
possivel caracterizar a carreira ocupada por esses sujeitos, destacando os
elementos contextuais e a dimensdo objetiva. Igualmente, permitiu identificar
expectativas para a aprendizagem esperadas para esse grupo de servidores
publicos que passou por um periodo de preparacdo obrigatério em escola de

governo.

Os dados foram reveladores de que a ENAP possui uma articulagao histérica com a
dimensao objetiva da carreira dos gestores publicos. Esteve vinculada a todos os
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processos seletivos, e foi a Unica instituicdo a ofertar o curso preparatério inicial

exigido para que esses sujeitos ingressassem na carreira.

Ao longo do tempo, a ENAP foi consolidada como uma instituicdo auxiliar para as
politicas de gestdo de pessoas no ambito da administracdo publica federal. A
referida escola de governo foi criada em um contexto no qual esteve presente uma
narrativa de modernizacdo com o movimento de reforma administrativa na Nova
Republica. Foi um projeto influenciado por experiéncias de congéneres
internacionais que se responsabilizavam pela preparacdo de funcionarios para a
ocupacao depostos elevados na administracdo publica, como a ENA, uma das

referéncias principais para a concepcao da ENAP.

Verificou-se que a ENAP foi originada, divulgada e percebida como um ambiente
para a aprendizagem dos gestores publicos, com a existéncia de compromissos
formais de auxilio no desenvolvimento de suas capacidades para resolugdo de
problemas e de reflexdo sobre os contextos que os envolvem. Estas expectativas
sobre os gestores publicos e para a aprendizagem que devem alcancar foram
destacadas no contexto da carreira, assinaladas em documentos constitutivos do
corpus. Tais expectativas foram indicadas em referenciais educacionais orientadores
da aprendizagem na ENAP, assinaladas na estrutura da carreira (no papel do gestor
publico como agente estratégico de mudangas) e mencionadas no contexto

histérico, como coerentes com a preparacao na escola de governo.

Por meio da abordagem histérico-contextual foi possivel identificar momentos
marcantes relacionados a estrutura da carreira (dimensao objetiva): a) a sua
extincao e posterior recriacdo na década de 1990; b) a regulamentagédo ocorrida em
2004; c) a vigéncia da PNDP a partir de 2006; d) as diretrizes para supervisao da
carreira desde 2009; e) e a criacao do processo integrado de mobilidade em 2013. A
carreira se trata de uma estrutura construida ao longo do tempo e que, em alguma
medida, contou com a participacdo dos préprios gestores publicos, seja para sua

criacao legal ou para mudangas na sua estrutura.

Componentes constitutivos-chave na estrutura foram revelados: a) a insercao e o

desenvolvimento na carreira associados ao mérito; b) avanco por promogédo e
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progressdo; c¢) multiplos locais permitidos para o desempenho das atividades
laborais na carreira; d) mobilidade interna e geografica; e) e um papel formal, com
contetdo abrangente, de natureza decisoéria, informacional e interpessoal no qual o
gestor publico é indicado como um agente de transformacao da realidade.

Com base na interacdo entre individuos (gestores publicos e outros agentes
publicos), foi construida uma concepcao de papel, formalizada no ano de 2009, em
um contexto de elaboracdo de diretrizes para supervisdo na carreira. Apesar da
existéncia dessa descricdo formalizada, outros profissionais entrevistados (grupo
EC), indicaram a existéncia de ambiguidade de papel na carreira, com a auséncia de
consenso entre 0s gestores publicos: um componente da dimensado objetiva

entendido como assunto controverso.

A mobilidade interna foi revelada como um componente-chave que caracteriza a
estrutura e que contribui para a configuracao da carreira do gestor publico como
hibrida. Ela permite uma aproximag¢do com o modelo de carreira sem fronteiras, pela
flexibilidade para a transposicao de fronteiras fisicas: a mudancga de locais para o
trabalho do gestor publico na administragdo publica direta, autarquica e fundacional.
O processo para a mobilidade interna permite escolhas individuais que devem ser
compatibilizadas com as demandas institucionais. Confere possibilidade para a
construgcdo de trajetérias heterogéneas entre o0s gestores publicos, nao
predeterminadas e fixas, mas emergentes no decorrer do tempo. A estrutura da
carreira aglutina o padrdao e o variavel, o formato tradicional e o sem fronteiras.
Assim, as trajetérias de carreira derivam tanto do contexto quanto dos
planejamentos e escolhas individuais dos gestores publicos.

Outro componente da dimensao objetiva da carreira e que esta interconectado com
a aprendizagem é o curso oferecido pela ENAP, revelado como um projeto em
construcdo no decorrer dos anos. Mesmo constituindo uma etapa de selecado de
concurso publico — um ambiente concorrencial — essa caracteristica nao impediu que
a aprendizagem fosse considerada nos referenciais educacionais da ENAP, além de
percebida por entrevistados do grupo EC, como um processo que também deve

ocorrer em ambiente de interagao social.
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O ambiente para a aprendizagem na ENAP também foi marcado pela reunido de
distintas orientacdes destinadas a preparacgao inicial para a carreira. Os gestores
publicos foram considerados seres humanos inacabados, em desenvolvimento e
também sujeitos no processo de aprendizagem, com a crenga humanista na
potencialidade que os individuos tém para aprender ao longo do tempo. Soma-se a
isso a busca por mudangca comportamental na direcao desejada, com expectativas
de papel para o gestor publico consideradas nos objetivos para a aprendizagem.
Isso indica uma aproximacdao com o propdsito da aprendizagem na abordagem
behaviorista. Em adigcédo, foram apontados principios andragdgicos no curso ao ser
indicada a valorizagcdo da experiéncia para se aprender, a aprendizagem como
processo que pode ser estimulado pela exposi¢ao a problemas a serem resolvidos e
a utilidade da aprendizagem para o desempenho de papéis profissionais.

A preparagéo para a carreira na ENAP muda com o contexto politico-institucional e
com os planos de cada governo, o que repercute em distintas demandas sobre o
que os gestores publicos devem aprender para o ingresso na carreira e para 0
exercicio de suas atividades laborais.

Enfim, abordar o contexto favoreceu a compreensdo sobre a carreira e a
aprendizagem dos gestores publicos. Permitiu examinar a origem da carreira e sua
dimensao objetiva, a ENAP como ambiente de aprendizagem, o que inclui 0 curso
inicial preparatério para a carreira. Porém, o que os préprios gestores publicos tém a
dizer sobre a carreira e a aprendizagem, com o seu ingresso na ENAP e com a
posterior insercao na carreira? Quais sdo as suas concepgdes? Tais interrogacdes
que demandam o exame das experiéncias vividas por eles e a dimensao subjetiva

da carreira, sdo alvos de analise no Capitulo 6.
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6 CARREIRA E APRENDIZAGEM SOB A OTICA DOS GESTORES
PUBLICOS

A abordagem histérico-contextual permitiu que fosse construido um esbogco da
realidade que envolveu os gestores publicos, auxiliando a compreensdo sobre a
carreira e a aprendizagem destes sujeitos. No Capitulo 6, o ponto de partida é a
analise da dimensao subjetiva, isto €, 0 modo como os préprios gestores publicos

vivenciam e interpretam a carreira e a aprendizagem.

A carreira também esta vinculada a vida dos individuos. Por isso, pode ser abordada
em diversos momentos, envolvendo a fase em que desenvolvem suas atividades
laborais, mas também em momentos anteriores, considerando as experiéncias
vividas em outros ambientes que propiciam a aprendizagem, como as instituicoes
preparadoras para o trabalho e para as carreiras (ADAMSON; DOHERTY; VINEY,
1998; GUNZ; PEIPERL, 2007; MAYRHOFER; MEYER; STEYRER, 2007), tal como a
ENAP.

Neste capitulo, as analises foram realizadas em duas se¢des principais com suas
respectivas subdivisdes. Na primeira, procura-se desvelar como os gestores publicos
vivenciaram e interpretam a carreira e a aprendizagem, considerando o periodo e as
experiéncias em sua passagem pela ENAP. Na segunda, busca-se investigar a
carreira e a aprendizagem sob a 6tica destes sujeitos, com base no periodo em que
desenvolveram as atividades laborais formalmente vinculados a carreira, ap6s a

aprovacao no curso oferecido nesta escola de governo.

6.1 Olhares sobre a ENAP: ambiente para aprendizagem e insercao na
carreira

Todos o0s gestores publicos pesquisados tiveram minimamente um curso
preparatério para o ingresso na carreira publica e que foi oferecido na ENAP como
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parte do processo seletivo. Assim, o objetivo com esta secdo € apreender as
concepcoes destes sujeitos sobre a carreira e a aprendizagem, com referéncia as

experiéncias vivenciadas durante a realizacdo deste curso na escola de governo.

6.1.1 A criacao da carreira: incidente critico e aprendizagem

Pela abordagem histérico-contextual, foi evidenciada a dimensao objetiva da carreira
com a existéncia de uma estrutura construida no decorrer do tempo. Igualmente, foi
possivel identificar que apesar da divulgacdo do ingresso dos gestores publicos em
uma carreira estruturada, esta néo foi criada de maneira concomitante com a propria
fundacdo da ENAP e por ocasido do inicio do curso oferecido a partir de 1988.
Proximo a fase de conclusao deste curso em 1990, a estrutura da carreira ainda nao
havia sido criada com amparo legal.

Nesse contexto, gestores publicos oriundos da primeira turma conviveram com esta
assincronia por quase todo o periodo em que estiveram na ENAP. Para alguns
pesquisados do grupo EC, isso foi uma crise instalada entre os candidatos a
insercao na carreira durante o primeiro periodo em que este curso foi ofertado (1988
-1990).

Na maior parte do tempo em que estiveram vinculados a ENAP, pesquisados do
grupo EGP vivenciaram um periodo que para eles foi de incertezas, com
indefinicbes acerca do ingresso na carreira, periodo de nomeacao e local de
exercicio. Foi divulgada em material impresso a possibilidade de um futuro
promissor, com a vinculacao destes a uma estrutura de carreira diferenciada e com
potencial para ocuparem altos postos na administracdo publica federal. Contudo, o
curso foi delineado em quase sua completa duracdo sem que este horizonte
estivesse definido e regulamentado. Em outras palavras, foram desconsiderados os

componentes da dimensao objetiva da carreira.
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[...] foi tenso o tempo todo. Uma tenséo pessoal e coletiva. As duas coisas.
Quando chegamos aqui [Brasilia], descobrimos que o cargo o qual nés
tomariamos posse nao existia (EGP02).

No6s chegamos a Brasilia para fazer o curso. Depois a gente descobriu que
nao existia o cargo e nem a carreira. Entdo, nds tinhamos feito um concurso
para um cargo que nao existial Houve uma enorme frustracdo e era um
contexto de enorme incerteza, de muita inseguranga e os gestores da
primeira turma viveram todo esse processo. A gente viveu esse ambiente
que, muitas vezes, era de tensao e isso foi compartilhado entre os alunos.
Por causa disso, ocorreram algumas desisténcias [...]. O pessoal da
primeira turma ficou muito marcado por essa experiéncia [...] Para muitos,
foi visto como “fizeram um estelionato contra n6s”. Vocé fez o concurso e
nao tem a carreira, vocé tera que criar esta carreira (EGP01).

O processo de criacdo da carreira foi revelado como a vivéncia de momentos
conturbados nesta escola de governo, envolvendo desapontamento e incertezas
quanto a “carreira prometida”. Diante das experiéncias vividas, pode-se identificar a
ocorréncia de um incidente critico entre os aprendizes, pois optaram por um curso
destinado a prepara-los para uma carreira que, perceberam depois, inexistia
formalmente: um futuro ndo previsto. Vivenciaram momentos de tensdo, mas
também de resolugdo de um problema concreto: ter de criar, com amparo legal, a
carreira que |Ihes havia sido “prometida” e divulgada como uma oportunidade que
mudaria suas vidas. Explicam Bolivar, Domingo e Fernandez (2001) que um
incidente critico refere-se a um acontecimento marcante para a pessoa que 0
vivencia, momentos que revelam dificuldades e incertezas para a tomada de
decisdo. Incidentes criticos podem ser vivenciados pelas pessoas ao longo das
carreiras (LARSEN; ELLEHAVE, 2000). Para os pesquisados da primeira turma, foi
um periodo que envolveu decisbes que tiveram de tomar sobre a trajetoria
profissional a seguir, sobre permanecer ou abandonar o curso e a carreira publica
escolhida.

A referéncia a este periodo de incertezas, tensdo e desapontamento, foi formalizada
pela comissdo de representantes da turma, como consta na correspondéncia
produzida por eles, disponibilizada na secdo de anexos (ANEXO C). Em um trecho
estd evidenciado que a criacdo da carreira em sua dimensado objetiva — sua
estrutura, o cargo/carreira — repercutiu na vivéncia de dificuldades compartilhadas
entre os aprendizes no periodo de preparagao para a carreira na ENAP.
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[...] que possa efetivar o compromisso de nomear essa primeira turma em
seu governo [presidente José Sarney] e, ao mesmo tempo, eliminar as
preocupacgdes ansiedades e tensbées a que os alunos estdo submetidos
desde que aqui chegaram, em agosto de 1988, decorrentes da néo criacdo
legal do cargo para o qual deverdo ser nomeados [...] um problema que
deveria ter sido equacionado antes de nossa chegada a ENAP, em agosto
de 1988 (ANEXO C).

A criacao da carreira foi um dilema desorientante para os aprendizes, levando-os a
questionamentos e reflexdes sobre valores e prioridades pessoais em um periodo
decisivo sobre os rumos profissionais. Assim, indagacbes surgiram: “Ja que a
carreira nao possui uma estrutura prevista em legislacao, prosseguir ou desistir?”,
“Quais sao minhas prioridades?” e “O que eu vou fazer?”. Como apontam Reis,
Nakata e Dutra (2010), dentre os tipos de dilemas desorientantes para os individuos
estdo, exatamente, aqueles relacionados as decisdes sobre a carreira, interpretados
como criticos por envolverem escolhas entre rumos ou alternativas profissionais. O
processo de criacdo da carreira permeia o relato de pesquisados da primeira turma

de duas maneiras.

De um lado, como referéncia negativa, a carreira foi associada a uma situagcao
adversa evolvendo tensao e duvidas individuais e coletivas. Como lembram Vardi e
Kim (2007), a carreira também pode ser associada a repercussdes negativas para
as pessoas. Vivenciaram esta experiéncia indicando reflexdes e questionamentos
acerca de prioridades pessoais e daquilo que desejavam para si: um momento
critico de decisdo acerca do futuro profissional. Ressalte-se que insegurancas e
incertezas sao transversais as fases da vida dos individuos, como argumentam
Camarano (2006), Camarano, Leitdo e Mello (2006).

De outro lado, como referéncia positiva, a chegada de uma crise para eles foi
percebida como acontecimento que os mobilizou para a resolucdo do problema
concreto com o qual se defrontaram: criar a carreira e torna-la identificavel (sua
dimensao objetiva). Este processo foi apontado como um conjunto de experiéncias
vividas que também favoreceram a aprendizagem do préprio papel que deveriam
exercer como gestores publicos, em uma natureza multifacetada: informacional,

decisoria e interpessoal. Enquanto estiveram vinculados a ENAP e até a criacédo
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efetiva da estrutura da carreira com amparo legal, envolveram de forma intensa em
interacdes sociais na escola de governo e fora de seu ambiente, com a construgcao
de entendimentos sobre a realidade que vivenciavam, a organizagao grupal, e a
tomada de decisdes coletivas, além do dialogo com agentes publicos. Assim,
formaram uma comissdo de representantes da turma, discutiram e organizaram
eventos, fundaram a ANESP para representa-los, acompanharam e debateram as

tramitacdes administrativo-legais até a instituicao da carreira que ocorreu em 1990.

A criacao da carreira do gestor publico, considerada sua dimensao objetiva, foi um
processo resultante de atividades humanas que envolveram a socializagdo e as
condutas dos aprendizes com base na interacao social e reciprocamente orientadas.
Ao falarem sobre a criacao formal da carreira, os pesquisados tém a nocao de que a
realidade é produzida com a participacéo deles, em ambiente de interagdo social e
que pode ser por eles modificada ao longo do tempo. Berger e Luckmann (1986), ao
discorrerem sobre a construcdo da realidade afirmam que ela resulta das atividades
humanas em ambiente de interagdo, nao se trata de uma facticidade inquestionavel.

Além de serem percebidas como fundamentais para conseguirem concretizar a
criagcdo da carreira, as interacées sociais a época também foram relatadas como
importantes para o processo de aprendizagem que tiveram fora do contexto de sala
de aula. Percepcdao também revelada por um entrevistado do grupo EC que
vivenciou parte deste periodo na escola de governo. Fragmentos estdo a seguir:
Essa foi a melhor experiéncia que eles tiveram [criagdo da carreira]. Por
isso que eu estou dizendo, o melhor do aprendizado deles foram eles
mesmos, a convivéncia deles, as brigas que eles tiveram que ter para

institucionalizar aquilo que lhes havia sido prometido, que é a carreira
(ECO04).

Foi, o tempo todo, uma mistura de curso convencional com essa coisa
extraclasse. Conversa que o pessoal tinha era: “A gente aprendeu a fazer
politica na pratica. Eles deram para a gente um enorme exercicio pratico”
[processo de criagéo da carreira] (EGPO01).

Isso lembra as consideragdes de Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007), Flach e
Antonello (2010) e Clus (2011) sobre a aprendizagem informal. Como explicam
Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007), a aprendizagem € um processo que deve

ser considerado em contextos nos quais os aprendizes vivem e em que ocorrem
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interacdes sociais. Fora da proposta curricular do curso, de sua dimensao formal, a
vivéncia de experiéncias na ENAP relativas ao processo de criacdo e formalizacédo
da carreira também foram fonte de aprendizagem para eles, com maior possibilidade

de autodirecao.

Foi assinalada a necessidade dos egressos da ENAP terem uma carreira instituida
por Lei, externamente identificavel e que garantisse a insercdo dos aprovados A
Entrevistados tém a nocdo de que a carreira pertencente aos préprios gestores
publicos, com suas decisdes individuais e coletivas, mas também é derivada do
contexto da administracao publica federal, no qual estdo estabelecidos componentes
de sua estrutura. Como argumentam Inkson (2007), Mayrhofer, Meyer e Steyrer,
(2007), a carreira pode ser entendida em sua dupla vinculagdo: pertence aos
individuos, com suas decisfes individuais e coletivas, mas também resulta de

contextos nos quais ela € definida.

Ao longo do tempo, a ENAP foi um ambiente para aprendizagem articulado ao
processo de criacado e formalizacdo da carreira no contexto da administracao publica
federal. Outras experiéncias vividas por entrevistados do grupo EGP também
referenciam a escola de governo como um ambiente para aprendizagem dos

gestores publicos e serdo abordadas a seguir.

6.1.2 A preparacao para a carreira na ENAP: outras indicacoes sobre o

processo de aprendizagem

Conforme identificado na abordagem histérico-contextual, ao longo do tempo a
ENAP foi idealizada, criada, divulgada e percebida como um ambiente para
aprendizagem dos gestores publicos. Foi sedimentada como uma instituicao auxiliar
para as politicas de gestao de pessoas no ambito da administracdo publica federal,
vinculada ao PNDP (BRASIL, 2006) e a dimensao objetiva da carreira dos gestores
publicos no decorrer do tempo. Compromissos foram formalizados para a
aprendizagem ininterrupta dos gestores publicos, no sentido de auxiliar o
desenvolvimento da capacidade destes individuos para a resolucdo de problemas e
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para a reflexdo sobre o contexto que os envolvem. E expectativas formais foram
reveladas para o desempenho do papel que devem desempenhar na carreira. No
curso que antecede a entrada formalizada na carreira publica, surgiram orientacoes
em seus referenciais educacionais que também justificavam a natureza institucional-
formal deste ambiente para a aprendizagem. A ENAP possui uma estrutura
curricular com atividades preparadas por instrutores envolvendo planejamentos para
a conducao dessas atividades realizadas pelos aprendizes de maneira individual ou
coletiva. Assim, componentes de um ambiente institucional-formal para

aprendizagem como apontam Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007).

Foi recorrente entre os entrevistados o entendimento de que, em alguma medida, a
passagem pela ENAP foi um periodo que marcou a preparagdao para a carreira
publica que optaram seguir. Isso por meio de experiéncias vividas no curso oferecido
por esta escola de governo e que antecedeu sua vinculagdo formal a estrutura da
carreira. Tratou-se ndo somente de um periodo para aprendizagem, mas também de
socializacao e de interagcbes sociais que contribuiram no exercicio de suas

atividades laborais posteriores.

A estrutura desse curso preparatdrio passou por varios ajustes no decorrer do
tempo. Alguns pesquisados assinalaram que isso envolveu orientagdes e prioridades
estabelecidas nos programas do Governo Federal. O curso é também planejado
conforme orientagbes advindas de instancias superiores, ministérios ou secretarias
aos quais a ENAP esteve vinculada no decorrer dos anos. Foi percebida a conexao
entre 0 curso para a inser¢ao na carreira e o contexto politico-institucional, ao serem
abordados projetos emergentes ou prioritarios do Governo Federal, com indicacdes
sobre 0 que os gestores publicos deveriam aprender para o desempenho de suas
atividades laborais na carreira. Esse nexo nao foi percebido com intensidade por
aqueles pertencentes a primeira turma, alegando o préprio contexto politico
institucional, com indefinicoes a época, além dos diversos ajustes que ocorreram no

decorrer da primeira edicdo do curso, no periodo de 1988 a 1990.

Pontua-se que, para um pesquisado (EGP27), a ENAP nao foi percebida como
ambiente para a sua aprendizagem em razdo de experiéncias vivenciadas

anteriormente, relacionadas as suas atividades profissionais e formacao pregressa.
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Diante disso, avaliou que, na ocasido, nao foram oferecidos novos conteudos ou
oportunidades para que aprendesse algo distinto do que ja possuia (conhecimentos
ou habilidades). Contudo, isso ndo significou para ele um encerramento do processo
de aprendizagem, este que foi retomado e se prolongou com a entrada formal na

carreira, ap0s a sua saida da ENAP.

Foi recorrente entre os gestores publicos pesquisados que a escola de governo foi
um ambiente que contribuiu para que aprendessem algo que desconheciam
anteriormente, como teorias, conceitos ou procedimentos técnicos. A ENAP foi
considerada um ambiente de aprendizagem associado a carreira ao afirmarem que,
em alguma medida, utilizaram nas suas atividades laborais posteriores algo que

aprenderam na escola de governo.

A aprendizagem foi assinalada como processo que ocorreu no ambiente de sala de
aula, com atividades planejadas, sob uma organizacao curricular, mediadas por
instrutores e também por meio de interacbes mais sistematizadas, envolvendo
discussao teorica e atividades grupais a serem realizadas. Em outros termos, a
aprendizagem de natureza formal. A interacao entre os aprendizes se prolongou fora
do ambiente de sala de aula, sob circunstancias menos controladas por instrutores,
com maior possibilidade de autodirecao para a aprendizagem e com interacdes mais
espontaneas. Emergiu nos relatos dos entrevistados a ocorréncia da aprendizagem

informal.

Mesmo em um contexto concorrencial, ocorreram interacdes entre os aprendizes no
curso e que foram percebidas como referéncia positiva para eles, como
favorecedoras da aprendizagem que tiveram, contribuindo para o questionamento
das proprias perspectivas e dos conhecimentos que ja possuiam. A aprendizagem
associada a interacao também foi indicada como ocorrente fora da sala de aula. A
passagem pela ENAP foi revelada pela vivéncia de momentos marcantes diante da
interagdo entre individuos com distintas formagbes universitarias e/ou diferentes
trajetorias e experiéncias profissionais, propiciando a exposicao a diversos pontos
de vista. Cranton (1996) argumenta que € relevante para a aprendizagem
oportunizar ambientes em que as pessoas possam perceber a existéncia de pontos

de vista alternativos para que facam uma autorreflexdo sobre suas perspectivas.
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Ainda, Knowles (1990) e Knowles, Holton e Swanson (2015) argumentam que
aprendizes adultos tém um reservatério de experiéncias de vida que podem ser
usados como amplos e profundos recursos para a aprendizagem. Para os autores,
em ambientes nos quais sdo estimuladas a interacdo entre os aprendizes, o
processo de aprendizagem pode ser favorecido. Nos relatos foi apontada de
maneira recorrente a importancia das interacées sociais dentro e fora de sala de

aula. Alguns exemplos estao a seguir.

De um lado, formalmente pela escola [ENAP], com disciplinas, colocagéo de
situagbes, de problemas que fomentavam o debate, o aprendizado. O lado
informal é que néds todos convivemos por varios meses na ENAP. Entao, era
dia e noite o tempo todo conversando com essa diversidade de experiéncias
pessoais e, ai, vocé comegava a questionar também. Ali vocé tinha de tudo,
todos os partidos, todos os lados, todas as formagdes. Acabou convivendo
por muito tempo intensamente. Estudou junto, Debateu junto [...] E uma
convivéncia tao intensa durante os meses que até na mesa de jantar, a
noite, depois das aulas, vocé estava discutindo ainda os temas da sala de
aula. A aprendizagem para a carreira do gestor ocorre ai também (EGP30).

Eu tive a experiéncia de estudar com colegas da Administracdo, Economia,

Engenharia, e eu aprendi muito com eles [...]. Sempre tinha subgrupos, as
vezes por sorteio [em sala de aula] e também nos organizavamos para isso
(EGP19).

Era comentario que vocé ouvia vérias vezes: “0 neg6cio aqui fora da aula é
tdo importante quanto a aula, a nossa conversa aqui’ [...]. As pessoas
comentavam muito isso. O ambiente de debate foi muito bom também para
varios colegas meus [...]. A conversa ia até de madrugada (EGPO01).

Tinha o “boca maldita” [apds as aulas], onde em grupo nos ainda
discutiamos os problemas do Brasil (EGP02).

Ainda, foi apontada a necessidade de essas oportunidades serem mais
incentivadas, isso como realidade desejada para outras edicbes do curso. Cabe
pontuar que nenhum pesquisado do grupo EGP assinalou que a vinculacao
existente entre a carreira do gestor publico e a ENAP deva ser encerrada. Acreditam
que o curso preparatério inicial nao se trata de um projeto definitivo e percebem-no
associado ao contexto politico institucional mais amplo de cada época, assim
construido no decorrer dos anos. Tal percepcao é congruente com que foi apontado
com a abordagem de componentes histérico-contextuais sobre a aprendizagem: o
curso se trata de um projeto construido no decorrer do tempo, vinculado ao contexto

e planos governamentais da época em que ele esta em vigor.
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Embora este curso tenha passado por ajustes desde a sua primeira edicdo e os
pesquisados terem vivenciado esta experiéncia em distintos periodos, foi possivel
identificar um fator entendido por eles como interveniente e limitante no processo de
aprendizagem. Foi recorrente a citagdo a carga horaria do curso, considerada como
inadequada para a quantidade ou a complexidade de temas tratados. Ressalte-se,
como identificado na abordagem historico-contextual, que houve uma reducéo da
carga horaria de 2.800 horas no primeiro periodo (1988-1990) a maior na histéria,
para uma média de 509 horas no quinto periodo (2003-2011).

Para o que é a vida real na carreira, seis meses de curso é muito pouco. O
debate ocorre no curso, mas acho ndo na intensidade, na profundidade que
a gente deseja ou que deveria ser (EGP30).

O curso tem diminuido muito a carga horaria no decorrer dos anos e isso
nao é positivo (EGP25).

Bastante preocupacéo. A questao do tempo € critica. Vocé ndo processa. A
estrutura do debate interno fica menor (EGP02).

Na carreira a gente anda meio em crise em relacdo a isso. Eles encurtaram
muito o curso (EGP19).

Com base na Matriz Realidade Desejo, uma causa percebida para esta reducgao foi a
demanda cada vez maior pela rapida insercado dos gestores publicos egressos nas
atividades laborais no Governo Federal. A realidade desejada por eles inclui a
revisdo dessa carga horaria, redimensionando-a de forma articulada com o
replanejamento dos conteudos: para os gestores publicos pesquisados, um
componente do contexto da aprendizagem que precisa ser revisto. Ainda, pontua-se
que foi recorrente nos relatos, o desejo de ampliacdo da carga horaria total para as
préximas edi¢coes, de modo a favorecer e aperfeicoar o processo de aprendizagem
neste periodo.

Foi possivel identificar que participar do curso oferecido pela ENAP, é também
aprender pela expectativa de aplicacdo nas atividades laborais na carreira, para
conseguir realizar suas tarefas e resolver problemas. Isso lembra uma concepcéao
andragogica defendida por Knowles (1990) e Knowles, Holton e Swanson (2015): a
aprendizagem para os adultos também passa pela necessidade que eles tém de
aplicar os conhecimentos no exercicio de seus papéis sociais ou profissionais. No
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curso preparatério para a carreira, também foi revelada a ocorréncia de

determinados tipos de reflexdo pelos aprendizes.

6.1.3 Tipos de reflexao para a resolucao de problemas

Na abordagem do contexto, identificou-se uma expectativa formal quanto ao
desempenho do gestor publico na carreira: ser um solucionador de problemas,
intervindo na realidade que o cerca por meio de suas atividades laborais. Isso foi
indicado no conteludo de materiais constitutivos do corpus: a) na aula inaugural na
ENAP; b) ao ser abordada a dimensao objetiva da carreira quanto ao papel do
gestor publico; c) e em referenciais educacionais nesta escola de governo.

Um profissional pode se engajar em reflexdes sobre o trabalho e para a resolucao
de problemas, pode explorar distintas maneiras de superacdo destes problemas e
pode incluir a reflexao sobre papéis a desempenhar e sobre suas responsabilidades
no local de trabalho. Gestores publicos perceberam que a passagem pelo curso
preparatdrio para a carreira permitiu-lhes vivenciar experiéncias nas quais, em certa
medida, ocorreram tipos de reflexdes direcionadas a resolucdo de problemas,
conforme caracterizagdo de Cranton (1996):

e Reflexdo sobre o conteddo dos problemas. Foi apontada por
aproximadamente 73% dos pesquisados a ocorréncia deste tipo de reflexao
durante a passagem pelo curso inicial da ENAP. Perceberam que ocorreu
com a reuniao de orientacdes técnico-cientificas (apresentadas como parte do
conteudo programatico das disciplinas no curso) interconectadas, mesmo que
parcialmente, com problemas apresentados como vinculados ao contexto da
administragdo publica e com 0s quais os gestores publicos poderiam se
deparar na carreira. Esta modalidade de reflexdo ocorreu dentro e fora de
sala de aula: associada a conteudos programaticos e em atividades
desenvolvidas de maneira individual ou em grupo, com simulacées, estudos
de casos, pesquisas-diagndstico e elaboracdo de projetos; e com a

observacéao e interacdo com profissionais que se relacionam com problemas
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no setor publico, durante a realizacéo, seja de estagios previstos na estrutura
curricular, seja de eventos promovidos na ENAP durante o curso.

e Reflexdo sobre o processo. Indicada por aproximadamente 61% dos
entrevistados como presente em algumas experiéncias vivenciadas no curso,
dentro e fora de sala de aula. Assim, perceberam que foram estimulados a
ponderar sobre alternativas ou estratégias para resolver problemas, com
debates e elaboracdo de proposta para soluciona-los. Indicaram sua
ocorréncia quando estiveram envolvidos em: pesquisas-diagnostico
realizadas em grupo, com a exigéncia de proporem solucdes, em estudos de
casos, elaboragdo de projetos e em oportunidades de debates dentro e fora
de sala de aula; b) com observagédo e interacdo em estagios previstos na
estrutura curricular ou em eventos de que participaram durante a realizacao

do curso, promovidos na ENAP.

e Reflexdo sobre as premissas. Sinalizada por aproximadamente 39% dos
pesquisados, foi a menos percebida como presente no curso preparatorio
para a carreira. Para a maioria dos pesquisados, ndo ocorreram atividades
durante o curso que promoveram a reflexdo sobre o porqué dos problemas.
Ainda, assinalaram que, ao final do curso, ndo tiveram completa clareza sobre
os motivos para aprenderem determinados conteudos e a relacao destes com
as atividades laborais na carreira. Aqueles que indicaram a ocorréncia deste
tipo de reflexdo relataram a importancia das experiéncias vivenciadas com
debates em disciplinas e em eventos promovidos pela ENAP; elaboracao de

projetos; estudos de caso e estagios.

Com a abordagem de componentes historico-contextuais, considerando a dimensao
objetiva da carreira, uma expectativa formal identificada sobre o desempenho do
gestor publico foi o de ser um agente de mudancgas, abrangendo a reflexdo sobre o
contexto e a resolugcao de problemas. Ao ser abordada a carreira em sua dimensao
subjetiva para os gestores publicos isso também foi expresso: percebem que ser
agente de mudancas e resolver problemas em suas atividades laborais sdo algumas
expectativas que geralmente incidem sobre eles na carreira. Contudo, a preparagao
na ENAP nao foi percebida como uma passagem que ofertou, suficientemente,
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oportunidades para o exercicio concomitante das trés modalidades de reflexdo para
a resolucao de problemas. Argumentam Ahmad e Broussine (2013) e Quinn, (2013)
que o papel e o desafio de educadores de administradores publicos e de outras
categorias de servidores é, exatamente, o de facilitar o desenvolvimento de suas

capacidades de reflexao.

Apébs a conclusédo do curso preparatério na ENAP, foram vivenciadas experiéncias
no desempenho das atividades laborais pelos pesquisados € que permitiram o
encontro de outros entendimentos sobre a carreira e a aprendizagem dos gestores

publicos.

6.2 A carreira: repertorio de significados e mediadora da aprendizagem

Nesta secado, objetiva-se apreender as concepgdes dos gestores publicos sobre a
carreira e a aprendizagem, como eles as vivenciam e as interpretam,
particularizando as experiéncias vividas com a insercao formal na carreira, ap6s o

periodo preparatorio na ENAP.

6.2.1 Carreira como papel: entre o consenso e a ambiguidade

Com a abordagem histérico-contextual na dimensao objetiva da carreira, foi
identificada a descricdo do papel para o gestor publico. Como parte da politica de
gestdo de pessoas, foi determinado o papel para o desempenho de suas atividades
laborais (BRASIL, 2009a; 2009b) em um contexto de construgdo de diretrizes para
supervisao da carreira. O papel apresenta uma natureza deciséria, informacional e
interpessoal, na qual estdo assinaladas expectativas formais como um
transformador do contexto e aquele que soluciona problemas. Pesquisados do grupo
EC associaram a carreira dos gestores publicos ao exercicio do papel (INKSON,
2007), possuidor de um conteudo abrangente, complexo e ambiguo.
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Para pesquisados do grupo EGP, a carreira também foi associada ao exercicio do
papel (INKSON, 2007) no sentido das atribuicdes, o que os gestores publicos devem
fazer. Foi entendido como um conjunto de orientacdes acerca do que é necessario e
esperado como parte do exercicio de suas fungdes, tal como definem Morrison
(1993) e Inkson (2007). Em alguma medida, foi referenciada a dimenséo objetiva da
carreira, seja a Lei que a criou (BRASIL, 1989b), sejam as diretrizes para a
supervisao da carreira (BRASIL, 2009a; 2009b). Ao mencionarem a carreira para Si
e para seus pares, foi consenso entre os entrevistados a percepcao de que o papel
que devem desempenhar € abrangente, complexo. Diante disso, foram assinaladas

repercussdes positivas e negativas.

Avaliaram como repercussao positiva o fato do papel oportunizar o ingresso de
profissionais com diferentes perfis, formagcdes e experiéncias com 0s quais podem
manter relacionamentos profissionais ao longo do tempo. Ainda, o papel com
conteudo abrangente permite a atuacdo em uma multiplicidade de locais, seja na
administragdo publica direta, na autarquica ou na fundacional. Trata-se de uma
“carreira transversal” (GRAEF; CARMO, 2008), na qual pode ser concretizada a
mobilidade interna (BEDUWE, 1992). Explica Peters (2009) que o papel dos
servidores publicos na contemporaneidade pode possuir uma natureza mais ampla,
diante de uma gama de demandas concomitantes e de multiplos desafios que sobre
eles incidem. O papel abrangente foi assinalado como coerente com o atendimento
de diversas demandas, sejam elas contexuais ou dos proprios gestores publicos que
procuram, em alguma medida, combina-las ao longo do tempo na construcao de
suas trajetérias.

Considerando a dimenséo objetiva, existe um papel formalizado para os gestores
publicos e, dessa forma, trata-se de uma iniciativa para supervisao e de um padrao
quanto ao que se espera deles como desempenho presente e futuro. Contudo, ao
ser investigada a dimensao subjetiva, para os gestores publicos, € diferente: os
dados foram reveladores de que se trata de uma padronizacéo para o papel que néao
ocorre, diante das distintas interpretagdes entre os colegas de carreira e outros
agentes publicos, com expectativas variadas sobre o que devem fazer: diferentes
expectativas de papel e pouca clareza sobre 0os contornos desse mesmo papel. Em
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alguma medida, o papel abrangente e complexo também repercute negativamente,
assinalado como fonte de incertezas e com distintas expectativas com as quais se

defrontam ao longo do tempo.

Em suma, com referéncia a dimensao objetiva da carreira, existe uma orientagéo
padronizada e formal para o papel. Ao se abordar a dimensdo subjetiva, as
experiéncias vividas e interpretagcdes relatadas apontaram para incertezas e
concepcoes variadas sobre o papel do gestor publico. Como argumentam Berger e
Luckmann (1986), quando os individuos comecam a refletir sobre os papéis a
desempenhar, enfrentam o problema de reunir confrontos de entendimentos sobre o
desempenho e sobre a conduta esperada deles. Ainda, como esclarecem Inkson
(2007) e Isopahakala-Bouret (2008), papéis, mesmo aqueles externamente
prescritos, constituem um conjunto de referéncias sujeitas a interpretagbes pelas

pessoas, ndo sao imutaveis.

Isso reflete até hoje na carreira. O papel da carreira € difuso, mas isso néo é
ruim (EGP 26).

Nao. Até hoje eu nao tenho isso claro. O papel estd no ponto de vista
normativo, vocé |é, esta escrito. Ai vocé fica pensando. Mas quando entra
para a fungdo, vém as duvidas (EGP08).

Se vocé for ler as atribuicdes, também acho que nao é preto no branco. No
momento, ndo se tem clareza de qual é a concepgéo (EGP22).

Eu acho que é uma coisa comum ndo ter esta informagao externa para noés.
Isso ndo vem externo, essa informagao clara, precisa do que a gente pode
fazer (EGP04).

Até hoje nao sei [pausa]. As vezes me pego fazendo atividades que eu acho
nao sao da carreira (EGP11).

O curso de preparacao inicial na escola de governo nao foi suficiente para que
tivessem completa clareza acerca de qual seria o papel que deveriam desempenhar
com a inserc¢ao na carreira. Com o ingresso formal em suas atividades laborais como
gestores publicos, pesquisados também apontaram — referenciando a si e/ou a seus
pares — que essa incerteza nao foi completamente eliminada entre os membros da
carreira, mesmo com a formalizacao do papel ocorrida em 2009 (BRASIL 20093;
Brasil, 2009b). entrevistados reconhecem que o papel abrangente e complexo
também abre possibilidade para o surgimento de diferentes expectativas entre os
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gestores publicos e demais agentes com 0s quais interagem em suas atividades
laborais.

A carreira do gestor publico foi entendida como o desempenho de atividades menos
definidas a priori, contribuindo para que eles se defrontem com mdultiplas demandas
e expectativas sobre as atividades que devem realizar. Como argumenta Peters
(2009), o papel de servidores publicos possui um potencial para se tornar ambiguo,
diante do dinamismo e imprevisibilidade da gestao publica e das diversas demandas
concomitantes sobre estes individuos, conduzindo a ddvidas sobre quais sdo 0s
seus papéis. O posicionamento dos gestores publicos traduz a existéncia de
ambiguidade de papel na carreira (INKSON, 2007).

Ressalte-se que foram registradas notas em diario de campo quando foi abordada a
questao sobre o papel dos gestores publicos na carreira. Em algumas entrevistas,
ocorreram momentos com proeminente inquietacdo e com o emprego de vocabulos
ou expressdes que indicaram ser um assunto com debate ndo encerrado para eles.
O papel do gestor publico — o que devem fazer na carreira — é assunto “dificil”,

“muito dificil”, ou ainda, “horrivel essa pergunta”.

Surgiram mencdes ao papel como expectativas pessoais e informais que eles
possuem e expectativas presentes no contexto, variando conforme o local em que
trabalham. Para eles, o papel ndo se trata apenas de adquirir uma rotina para aquilo
que é imediatamente necessario, mas de aprender a lidar com mudancas e desafios
em suas atividades laborais, que demandam informar, interagir e decidir
(MINTZBERG, 1973).

De maneira recorrente, foi apontada a necessidade de atuarem como
diagnosticadores e solucionadores de problemas publicos, transformando o contexto
(ambiente de trabalho e macrocontexto social), expectativas que perceberam vindas
de outros agentes publicos e como condutas aguardadas na carreira. Como
argumenta Inkson (2007), papéis sado definidos pelos proprios individuos e também
por outras pessoas e também no contexto, por outras pessoas. Vale aqui
acrescentar que essas expectativas de papel também foram encontradas como
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marcos na abordagem histérico-contextual: ser um gestor publico (um EPPGG) é
também contribuir para a resolucao de problemas e transformacéao da realidade.

Que consiga compreender bem os problemas, assim, contextualizar, ver
ligagbes, possibilidades [...] consegue projetar solu¢des para problemas
complexos (EGP15).

E resolver problemas, buscar alternativas legais e éticas (EGP30).

Identificar problemas que existem na sociedade e tentar solucionar
(EGP18).

Dar uma contribuicao efetiva ao contexto em que esta. Eu entendo que ser
gestor é isso: € vocé tentar, de alguma forma, transformar alguma coisa
(EGPO08).

E ter postura transformadora (EGP17).
Ser gestor é vocé conseguir mudar (EGP31).
Dar solugées, € gente que pensa em solugoes, que faz diferente (EGP26).

E um agente de mudanca para o Pais mesmo, para a vida dos cidadaos
[emocao] (EGP24).

O papel na carreira foi apresentado pelos gestores publicos em varios sentidos, sem
concordancia sobre uma composicdo especifica. Assim, a partir dos relatos,
evidenciou-se que, em alguma medida, o papel é também construido por eles,
permeado por atribuicbes variadas, por prioridades estabelecidas de acordo com o
local em que trabalham, pelas atividades que estdo sob sua responsabilidade ao
longo do tempo, procurando considerar o seu perfil e planejamentos individuais.
Considerando a dimensao subjetiva, o papel na carreira passa a evidenciar uma

natureza emergente e variavel para os gestores publicos.

Em que pese a intranquilidade e as incertezas que permeiam o papel na carreira, é
exatamente diante da ambiguidade desse papel que os gestores publicos buscam
construi-lo ao longo do tempo: frente a mdultiplas demandas concomitantes e
desafiadoras no trabalho, em meio a intera¢des sociais, procurando detectar “temas”
para trabalharem e nos quais podem contribuir de forma efetiva.
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O que a gente percebe? Cada um, na verdade, tem de ir se encontrando
com o tempo. Vocé acaba tendo que se definir mesmo é dentro da
estrutura. Isso também por conta do que é a nossa carreira, que é algo
amplo e te da amplitude de atuacdo (EGP08).

Vocé vai se achando e contribuindo (EGP29).

Como argumenta Peters (2009), embora a ambiguidade possa ser entendida como
um problema significativo para os individuos, com desafios intelectuais para a
compreensao sobre o que devem fazer, ela também pode favorecer a redefinicao
dos proprios papéis por eles e o delineamento de suas carreiras ao longo do tempo.

6.2.2 Carreira como oportunidade para aprendizagem continua

Na abordagem de componentes histérico-contextuais, como expectativa formalizada
na PNDP (BRASIL, 2006), aponta-se para o servidor publico como aquele que esta
em desenvolvimento e, para a aprendizagem, como um processo ininterrupto e
vinculado a carreira. Foi destacada a necessidade de estimular a aprendizagem em
escolas de governo, mas também fora dela, com diversas experiéncias que podem
ser vivenciadas na trajetoria de carreira dos gestores publicos, em grupos formais de
estudos, cursos, intercambios, estagios, eventos técnicos e cientificos. Nessa
politica, ainda foram consideradas experiéncias a serem vivenciadas pelos gestores
publicos em cursos de longa duragdo que demandam afastamentos para pos-
graduacao em instituicées diversas (BRASIL, 2006). Em outra iniciativa, na Rede de
Escolas de Governo, compromissos coletivos foram formalizados no sentido de
acdes nas instituicées integrantes para o alcance de um processo de aprendizagem
continuo dos servidores publicos (REDE, 2013; ENAP, 2014).

Ao referenciarem a si e a seus pares, surgiu a crenca de que a aprendizagem é e
deve ser continua na carreira e que nao foi encerrada ou se completa com o curso
inicial que realizaram na ENAP. A carreira foi assinalada como um processo, esta
em construgcdo, assim como a aprendizagem que se prolonga na vida dos individuos
e nas atividades laborais. Os gestores publicos consideram-se como aprendizes
inacabados e acreditam na capacidade que possuem para a aprendizagem no

decorrer do tempo e na trajetéria da carreira.
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Vou aprender eternamente! (EGP20).

Porque eu quero continuar sempre aprendendo. Eu acho que é isso que faz
a diferenca. [...], a curva que a gente espera que faga & uma curva
ascendente. Entra sabendo muito e vai sair [a0o se aposentar] sabendo
muito mais (EGP15).

Como um gestor eu sou aberto a aprender novos temas (EGP22).

Fundamental. Tenho essa postura de querer aprender no dia a dia. E um
objetivo meu e preciso ser assim para conseguir resolver questées que
aparecem e com as novas demandas aqui no ministério (EGP17).

Ao valorizarem e acreditarem na aprendizagem continua, os gestores publicos
assinalam uma aproximacao com a concepg¢ao de carreira proteana, como teorizado
por Hall (2002). Diante disso e, com efeito, pode-se afirmar que foi reforcado o
hibridismo da carreira, tal como explicado por Sullivan e Baruch (2009), pois além
dos componentes do formato tradicional foi agregada uma aproximacdo com o
conceito de carreira proteana. E oportuno ressaltar que a presenca da concepgio
proteana para a carreira de servidores publicos também foi identificada em

pesquisas conduzidas por Oliveira (2013) e Silva, Balassiano e Silva (2014).

A valorizacdo da aprendizagem continua se harmoniza com o que foi identificado na
abordagem historico-contextual, quando os servidores publicos foram considerados
como individuos em aprendizagem ininterrupta no teor da PNDP. Em referenciais
educacionais na ENAP, os gestores publicos foram apontados como profissionais
em desenvolvimento, com uma crenca humanista acerca de suas capacidades para

aprenderem ao longo do tempo.

Concepcbes sobre a aprendizagem foram assinaladas com as experiéncias
vivenciadas no desenvolvimento das atividades laborais. Os dados foram
reveladores de que a aprendizagem neste novo momento se trata de: aprender no

fazer; aprender por meio da interacao; aprendizagem informal e formal.

Primeiro, a aprendizagem no fazer. Foi considerada marcante pelos pesquisados.
Neste sentido, foram evidenciadas expressdes para a aprendizagem como um

processo que ocorre ao longo da carreira: “no trabalho diario”, “na pratica”, “no dia a
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dia”, “a pratica ensina”. Viver a carreira também significa o fazer, o que inclui
resolver problemas em suas atividades laborais. Entrevistados assinalaram que
aprendem pelas experiéncias na carreira, com os desafios da gestao governamental
e das politicas publicas, que demandam refletir continuamente, seja durante a
realizacdo de suas atividades laborais (reflexdo na acédo), seja de forma
retrospectiva (reflexao sobre suas acbes passadas). Schdn (2007) defende que as
pessoas também aprendem quando realizam suas atividades cotidianas, por
exemplo, relacionadas ao trabalho, com reflexdes na agdo e sobre a acao realizada

para reorientacées em atuacodes futuras.

Associada a aprendizagem no fazer, a mobilidade na carreira foi apontada de
maneira recorrente pelos entrevistados. Foi entendido que contribui para a
aprendizagem do gestor publico na carreira porque, sobretudo, incentiva o processo
de reflexdo sobre a acao: o exame retrospectivo acerca de experiéncias vividas — no
fazer — em diferentes locais de trabalho pelos quais passou. A mobilidade interna
(BEDUWE, 1992) nao foi entendida apenas como a troca fisica de locais de trabalho
na trajetéria de carreira, trata-se também da vivencia de experiéncias que podem
contribuir para a aprendizagem e desenvolvimento da profissionalidade dos gestores
publicos ao longo do tempo.

Os tipos de reflexao direcionados a resolucao de problemas e apresentados por
Cranton (1996) também foram relatados com as experiéncias que tiveram com o
ingresso da carreira, apds a saida da ENAP, “no fazer”. Assim, indicaram
questionamentos sobre: o conteudo dos problemas, quais sdo aqueles que devem
ser resolvidos (aproximadamente 76% dos respondentes); sobre os procedimentos
para resolverem os problemas (100% dos pesquisados); e sobre as causas dos
problemas (aproximadamente 85% dos entrevistados). A carreira foi caracterizada
como a vivéncia de experiéncias que, em alguma medida, lhes oportunizaram
reflexdes sobre suas atividades laborais e quanto ao contexto que os envolvem,
sobre problemas e os desafios na administragéo publica.

Segundo, a aprendizagem como interagdo. A carreira para 0s gestores publicos nao
diz respeito apenas aos seus planejamentos individuais, ela também possui uma

perspectiva social. Essa associacado surgiu quando foi relatada a importancia das
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interacdes entre os gestores publicos desde o curso preparatério para a carreira
realizado na ENAP. Entenderam que essas interacbes favorecem a aprendizagem
diante do contato com outros profissionais que possuem distintas areas de formacéao
e experiéncias profissionais. Para tanto, foram relatadas experiéncias vividas na
interacdo com outros profissionais ou agentes publicos no decorrer do tempo e em
suas atividades laborais na carreira. Defendem Abadd e Borges-Andrade (2004) e
Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007), que a aprendizagem trata-se de um
processo inserido em contextos e nos quais podem ser desenvolvidas dindmicas de
interacdo entre os individuos. Isso sera retomado, com maior amplitude e

profundidade na sec¢ao 6.2.3 ao ser apresentada a carreira como relacionamento.

Terceiro, a aprendizagem formal e informal. Ao serem relatadas as atividades
laborais apds a saida da ENAP, foi indicada a aprendizagem informal, como aquela
qgue ocorreu em experiéncias vividas na carreira e fora do ambiente das instituicdes
educacionais, tal como a escola de governo e com maior possibilidade de
autodirecao por eles. A aprendizagem que ocorre “fora da sala de aula, com as
experiéncias, com a vida, na carreira” (EGP26).

A aprendizagem formal foi assinalada como um fator que contribui para o
desempenho das atividades laborais, entendida como resultante da participacéo do
gestor publico em cursos planejados, sob orientacdo de um programa predefinido e
em ambientes institucionais para a aprendizagem, tal como a ENAP e outras
instituicbes de ensino em que realizam cursos de curta ou longa duragcdo. Foram
destacados pelos pesquisados: a) cursos de aperfeicoamento para a carreira,
realizados na ENAP; e b) cursos de poés-graduagdao em instituicoes de ensino
superior, com énfase para o mestrado e o doutorado. Apontaram e reconheceram a
importancia da aprendizagem no decorrer da vida, para a carreira do gestor publico
e para o retorno a sociedade com um trabalho mais qualificado que podem realizar.
Assim, ao considerarem a relevancia da aprendizagem continua para a carreira, foi
sinalizada uma similaridade com a concepg¢ao proteana, como teorizado por Hall
(2002).

Contudo, foi revelada a vivéncia de uma situacado contraditéria: se, de um lado, a
carreira é considerada como oportunidade para aprendizagem pelos gestores
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publicos, de outro, ndo tem sido favorecida essa concretizacdo em periodos
recentes. O desejo de aprender continuamente na carreira entra em confronto com
um contexto no qual sdo apontadas as restricbes para este alcance. Isso surgiu em
relatos ao serem indagados se tém conseguido concretizar a aprendizagem apdés a
saida da ENAP.

Nao. Hoje, inclusive, eles [Ministério do Planejamento] estdo limitando
muito, fechando muito o campo de estudo, de temas. Agora veja o papel na
nossa carreira e a amplitude dela! (EGP24).

Nao. Na verdade, ultimamente, esta oferecendo é falta de estimulo para
isso [aprendizagem]. Enrijeceu muito o processo para vocé sair e fazer
mestrado e doutorado, limitou muito a quantidade de vagas, criou um
processo muito rigido (EGP08).

Nao. Olha, para vocé ter uma ideia, noés, gestores, estamos muito
preocupados [...] E desestimulante demais (EGP12).

Ao ser defendido que a aprendizagem do gestor publico deve ser continua na
carreira, emergiram dois componentes identificados na abordagem do contexto que
necessitam ser rediscutidos: 0 acesso aos cursos de pés-graduacao e a mobilidade

interna para a carreira.

Sobre os cursos de pds-graduacéo, referiram-se a politica de gestao de pessoas,
com novas orientacdes para a realizacao destes cursos (em especial para mestrado
e doutorado) ao longo da carreira. Tais cursos, nhomeados como treinamentos
regularmente instituidos, estdo mencionados na PNDP (BRASIL, 2006) e no
“Programa de Capacitacdo de Longa Duracao”. Assinalaram que se tornaram mais
restritas as oportunidades para que concretizem novas aprendizagens em outros
ambientes institucionais-formais (instituicbes de ensino superior), diante do contexto
que revela: a) um numero reduzido de vagas disponibilizadas para este treinamento
e direcionado aos membros da carreira; b) e um conjunto de temas previamente
estabelecidos para a realizacdo destes cursos e que restringem os estudos a areas
especificas definidas no ambito do MPOG. Para a realidade desejada, foram
indicados, de maneira recorrente, 0 maior nimero de vagas para a realizacao dos
cursos e temas mais amplos que reflitam a abrangéncia e complexidade do papel
gue devem desempenhar em suas atividades laborais.
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Ao referenciarem a carreira para si ou para seus pares, foi revelada a vivéncia de
uma situacdo contraditéria que envolve os individuos e o contexto. De um lado,
condizente com uma concepc¢ao proteana de carreira, 0s gestores publicos prezam e
acreditam na aprendizagem continua e que sao profissionais em construcdo. De
outro lado, um contexto em que foram apontadas restricoes para esta realizacao,
com menor flexibilidade na estrutura da carreira e mais reduzidas as possibilidades
de autodirecado para objetivos de aprendizagem. Isso lembra Martins (2012, p. 92),
ao afirmar que “a carreira proteana recoloca, em outros termos, o mesmo desafio
com que a gestdo de pessoas sempre se defrontou: compatibilizar os interesses
individuais e organizacionais [...]". O autor ainda esclarece que a busca por maior
flexibilidade estrutural é coerente com a concepcao proteana de carreira, pois as
pessoas demandam “a possibilidade de criar e trilhar uma carreira, na organizacao,
compativel com as caracteristicas individuais” (MARTINS, 2012, p. 91).

Sobre a mobilidade, trata-se de um componente histérico-contextual chave
identificado na estrutura da carreira (dimensao objetiva). Quando referenciaram a
carreira para si e para seus pares, nao somente mencionaram a existéncia e
importancia da mobilidade para a carreira, mas também avaliaram que se trata de
uma oportunidade que favorece novas aprendizagens para o gestor publico ao longo
do tempo, pela vivéncia de multiplas experiéncias em diversos locais nos quais sao
permitidos a sua atuagdo. A mobilidade interna foi interpretada como um dos
componentes principais da dimensao objetiva da carreira para eles e também
contribuinte para novas aprendizagens que podem obter ao longo do tempo.
Knowles (1990) e Knowles, Holton e Swanson (2015) defendem que a diversidade
de experiéncias vividas é fonte rica e profunda para a aprendizagem dos adultos.

Olha a minha trajetoria [relatando 6rgdos e ministérios nos quais trabalhou
apds a saida do curso da ENAP]. O que a gente aprende andando! Porque,
assim, as vezes os problemas sao iguais, as vezes nado. Entao isso desafia,
faz justamente a gente correr atras de outras informacgdes, de aprender algo
novo também pelas demandas que chegam. [...] A mobilidade estimula a
gente a aprender (EGP15).

Na verdade, a mobilidade contribui para o aprendizado porque vocé,
trabalhando em varios érgaos, vocé consegue aprender mais as diversas
dindmicas dos 6rgaos. E se essa é a ideia de vocé ter uma carreira assim,
que bom, porque as pessoas se movem, aprendem. A mobilidade leva a um
aprendizado maior (EGP22).
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Porque eu vejo que os ministérios trabalham de forma muito diferente.
Entdo, com a mobilidade vocé pode levar as suas experiéncias e aprender
la também (EGPO06).

A mobilidade n&o é s6 uma questdo administrativa da Secretaria [SEGEP];
€ uma questao sobre o aprimoramento do gestor, de aprendizagem mesmo
(EGP23).

Considerando a interconexao entre carreira e aprendizagem, o posicionamento dos
entrevistados revelou que a carreira oferece oportunidades para que aprendam ao
longo do tempo, mas que a politica de gestdo de pessoas direcionada a carreira tem
limitado a autodirecdo no processo de aprendizagem. Assim, foi manifesta uma
tenséo entre o individuo e o contexto: entre a necessidade de liberdade pessoal e as
demandas da politica de gestdo de pessoas. Diante disso, a carreira também
repercute em desapontamento para os gestores publicos (VARDI; KIM, 2007).

6.2.3 Carreira como relacionamento

Em referéncia a entrada na ENAP e com o desenvolvimento de suas atividades
laborais, para os gestores publicos a carreira revela uma perspectiva social, pois
eles a vivenciam também por meio de interagdes que ocorrem em contextos
diversos, tais como no ambiente de trabalho (administracdo publica direta,
autarquica e fundacional) e quando realizaram cursos na ENAP. Essa perspectiva

social da carreira também foi assinalada por alguns pesquisados do grupo EC.

Gestores publicos referenciam a carreira como construida por meio de
relacionamentos entre individuos ao longo do tempo, portanto, ndo sendo vivida em
isolamento, na medida em que também envolve interagcdes com outros “membros da
carreira”, servidores e agentes publicos. Inkson (2007, p.179) defende que, apesar
de a carreira ser costumeiramente conceituada como um projeto de
responsabilidade individual, ela estd inserida em contextos. Em sintese, para o

autor, as “carreiras sao sociais”.



141

Ao referenciarem a carreira para si € para 0s outros “membros da carreira”,
pesquisados consideraram que ela é também vivenciada por meio da construcao e
do pertencimento a “redes”. Estas, para eles, referem-se a grupos de pessoas,
gestores publicos e/ou outros profissionais com os quais interagem, nem sempre
fisicamente em copresenca. Como argumenta Inkson (2007), a carreira pode ser
entendida pelos individuos como uma rede de relacionamentos para suporte pessoal
e profissional. Essa perspectiva surgiu em diversos momentos quando entrevistados
relataram suas experiéncias vividas desde a ENAP.

Os gestores publicos também se identificaram pelo pertencimento as respectivas
turmas das quais fizeram parte na escola de governo. Neste sentido, surgiram
expressdées como “a gente, na turma”, “pelo menos, entre a nossa turma”, “nés
somos muito amigos na turma”, “eu pertenco a turma”. Foi possivel identificar a
existéncia da “rede da turma”, com relacionamentos entre eles que, pelo menos em
parte, também se prolongaram apds a conclusdo do curso inicial na ENAP,
passando a configurar redes de ex-alunos. O desenvolvimento das tecnologias de
informacéo propiciou a criacdo de grupos e listas de discussdo on line das quais
participam ao longo da carreira. Como explicam Parker e Arthur (2000) e Inkson
(2007), redes também podem ser estabelecidas pelo fato de seus membros terem
vivido experiéncias conjuntamente em uma instituicdo ou programa de treinamento,
assim como configurarem redes virtuais, em que as pessoas nao estao fisicamente

copresentes.

Integradas a carreira, nessas redes os gestores publicos aprendem, interagem e
podem influenciar uns aos outros, com a obtencao de suporte profissional e pessoal
(INKSON, 2007; ARTHUR, 2008): Para a carreira, a funcao destas redes foi revelada

em diversos sentidos:

a) Para ajuda-los nos planejamentos e nas decisdes sobre a trajetéria a seguir
na carreira.

b) Para a obtencéo e troca de informacdes ou orientagdes técnicas especificas
para a resolucao de problemas nas atividades laborais.

c) Para auxilia-los no atendimento de novas demandas em suas fungdes.

d) Para aprendizagem de novos conhecimentos e procedimentos legais.
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Estas redes foram consideradas relevantes para a carreira, sobretudo, com a funcéo
de suporte profissional, mas que também podem ser utilizadas como meio para
obtencdo de suporte pessoal. Exemplos de alguns relatos nesse sentido estdo a

sequir.

A rede comeca na ENAP, vocé vai para a Esplanada, e vocé mantém essa
rede. Além de ser uma extensdo de amizade, utiliza muito também, acho
que até mais, acho nao, tenho certeza, como espaco de discussdo de
temas e de ajuda, do tipo: "Estou com esta questdo aqui. Alguém pode me
ajudar?”. Na carreira vocé vai fazendo redes. E um compartilhar de
experiéncias (EGP21).

Isso foi muito importante para mim. Foi uma das melhores partes no curso
[da ENAP]. E o fato de vocé poder conhecer outros membros da carreira,
estabelecer contatos, amizade. Isso foi muito importante porque isso nos
deu uma bagagem grande demais depois na carreira. Quando a gente toma
posse e comecga a trabalhar continuamos em contato com essas pessoas
[...] Eu aprendo nessa rede. Ali frequentemente eu tenho apoio para isso
(EGP11).

E tem uma outra coisa que faz dela [a carreira] muito importante, é o que a
gente chama de “rede” [...] Isso quer dizer o seguinte: eu tenho muitos
amigos gestores, ndés somos muito amigos entre nos, da turma e de outras
turmas [da ENAP]. Essa rede de conexfes é importante. Eu conhego
pessoas em todos os ministérios (EGP14).

Para a nossa carreira é importante. Tem os colegas de carreira e vocé
aprende muito com eles. Sempre mantemos contato e isso é muito bom.
Desde pesquisar alguma coisa, vocé com algum problema no trabalho, na
rede alguém tem uma resposta para vocé, uma orientagao: “Ah! Aqui é feito
assim. Fala com fulano. Olha documento tal” (EGP22).

A propria carreira dos gestores, ela s6 se estabelece porque ela tem essas
interacdes profissionalmente estabelecidas. Por exemplo, eu tenho a minha
rede de gestores, 0 meu grupo de gestores, as pessoas com quem eu tenho
contato. Entdo, elas sdo as que me proporcionam aprendizado ou
mudancas. Ela € uma carreira que se constitui por interacao. As interagcoes
permitem a gente aprender e comega a trocar um pouco do que a gente
sabe. Elas vao surgindo para que a gente também consiga compartilhar
conhecimentos (EGP26).

A participacado nestas redes reforca a perspectiva social da carreira, que € vivida
pelos gestores publicos como uma “experiéncia contextual”. Em suma, estas redes
foram indicadas como bases de apoio individuais e coletivas, contribuem para o
desenvolvimento das atividades laborais e para a aprendizagem informal na carreira.
Argumentam Inkson (2007) e Arthur (2008), que os individuos constroem redes de
relacionamento pessoais e profissionais, nas quais podem ocorrer processos

colaborativos e aprendizagens, trocas de informacdes, auxilio para a resolucao de
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problemas e a busca de recursos diversos por seus integrantes. Assim, as redes
emergiram sob uma conotacao estratégica para a carreira dos gestores publicos, o
que lembra o esclarecimento de Inkson (2007), ao destacar a importancia da
construgcao de redes para as carreiras e para 0s processos decisorios individuais ou
coletivos sobre elas.

6.2.4 Carreira como liberdade e aprisionamento

Gestores publicos perceberam que a maior flexibilidade para as movimentacdes na
carreira, e a possibilidade do exercicio das atividades laborais em varios locais,
foram alguns dos motivos para optarem pelo concurso e como razdées para nela
permanecerem. Nesse sentido, ao valorizarem a autonomia e a independéncia,
mesmo que relativas no contexto da administracdo publica, indicaram-nas como
ancoras de carreira (SCHEIN, 1996). Perceberam que na estrutura da carreira lhes é
permitida uma liberdade de acdo, mesmo que relativa, para a construcao de suas
trajetorias. Outras ancoras emergiram como atrativos para a opg¢do e/ou para
permanéncia na carreira: a) valorizacdo da oportunidade de aplicarem
conhecimentos advindos de suas areas de formacdo e aptidées nessas areas
(competéncia técnica ou de gestdo); b) estabilidade e seguranca financeira. A época
da inscricdo para o concurso, a carreira foi entendida como oportunidade compativel
com as demandas individuais que possuiam e, assim, seria permitido “entrar para
carreira” como gestores publicos, construindo trajetérias observando as demandas
institucionais, mas também os planejamentos, as escolhas individuais e as suas

formacdes académicas.

A viabilidade do exercicio das atividades em multiplos locais foi apontada pela
maioria dos pesquisados como relevante. Assim, a carreira do gestor publico foi
caracterizada por vocabulos tais como “ampla”, “aberta’, “generalista”, “mével”, e
expressdes como “ndo tem um locus especifico”, “o locus é o Brasil”. Associaram a
carreira a uma liberdade, mesmo que parcial, para a transposicao de “fronteiras
fisicas” entre os varios locais de trabalho na administragao publica direta, autarquica

ou fundacional, assim como para a transicao entre atividades a serem realizadas por



144

eles, nestes e entre estes locais, o que inclui a direcdo e o assessoramento
superiores. Na dimensdo subjetiva, evidenciou-se a importancia atribuida a
flexibilidade na carreira e a mobilidade interna que foi mencionada por gestores
publicos como parte da dimensao objetiva da carreira e reconhecida por eles como

um dos componentes centrais de sua estrutura.

O papel para o gestor publico foi percebido como amplo, complexo e ambiguo, com
expectativas distintas sobre o0 que deveriam fazer, com limites nem sempre precisos
e consensuais para as atividades na carreira. Como argumentam Miner e Robinson
(1994), as orientagdes sobre o trabalho, fungdes ou atribuicbes que revelam
ambiguidades, assinalam limites imprecisos e que contribuem para que os
individuos entendam a carreira com semelhanga a configuracao “sem fronteiras”.
Ainda, Arthur e Rousseau (1996) explicam que os proéprios individuos podem
interpretar a carreira como aberta a multiplas possibilidades no futuro, evidenciando

a construgcao de uma carreira “sem fronteiras” por eles.

Eu vejo assim, a gente acaba ndo tendo um locus organizacional, um locus
proprio, a gente ndo tem. Dizem “Ah! Mas vocés vieram do Planejamento”
[Ministério do Planejamento]. Sim, mas o Planejamento estd ali e os
gestores estdo em toda a Esplanada (EGP21).

Quando se pensou na carreira se pensou nessa questao de ser livre, de
poder transitar (EGP29).

A flexibilidade que a gente tem para escolher as areas de atuacao e poder
escolher os oOrgdos que quer trabalhar. Vocé pode assumir posicdes
diversas na Esplanada ou, até mesmo, fora de Brasilia (EGP03).

A primeira coisa positiva, eu diria, € o nosso carater transversal. Isso é
muito positivo. A possibilidade que eu tenho de transitar entre diferentes
o6rgaos da Administragcdo Publica que precisam de pessoas com o peffil
como o nosso para trabalhar (EGPO06).

A concepcao dos pesquisados revelou, sobretudo, que a carreira dos gestores
publicos é dinamica, “em movimento”, “em continua constru¢cdo”. Assim, sao
construidas trajetérias heterogéneas, que sdo emergentes pelas oportunidades em
varios locais na administracdo publica direta, autarquica, fundacional e por
assumirem funcdes de direcdo e assessoramento superiores, também, em
consonancia com as demandas institucionais. Nos relatos, foi recorrente o

entendimento de que a construcdo da carreira condiz com a mobilidade e de que a
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liberdade para escolha de locais é compativel e indissociavel do papel abrangente

que possuem.

Cabe aqui ressaltar que, de acordo com a abordagem de componentes histérico-
contextuais, foi prevista a possibilidade de o gestor publico atuar em uma amplitude
de locais na administracédo publica, seja direta, autarquica ou fundacional. Assim, foi
indicada a mobilidade interna (BEDUWE, 1992), componente pertencente a carreira
do gestor publico (dimensao objetiva) e considerada pelos entrevistados como uma
de suas caracteristicas principais (dimensao subjetiva). A mobilidade foi reconhecida
como vinculada a carreira desde sua origem, com a possibilidade de o gestor publico
atuar em uma multiplicidade de locais para o cumprimento de suas atribuicoes.
Sobre isso, no relato de uma entrevistada, a mobilidade foi enfatizada como um
componente indissociavel da dimensdo objetiva da carreira e que a identifica ao
longo do tempo, pois ela esta “no DNA da carreira” (EGP10).

Com as experiéncias vivenciadas pela possibilidade de transposicdo de locais de
trabalho ou de transicdo entre atividades, a mobilidade ndo foi apenas uma troca
fisica: também significou momentos de superacao pessoal e profissional para eles,
envolvendo insegurancas. Assim, a liberdade para as movimentagbes também os
levaram a busca por suportes para auxilia-los a superar desafios pessoais e
profissionais e que contribuiram para a aprendizagem na carreira, esta que deve ser
continua. Isso lembra posicionamentos de Briscoe, Hall e DeMuth (2006) ao
assinalarem que a mobilidade nao se reduz a troca de locais (mobilidade fisica), mas
também envolve a subjetividade dos individuos e a busca pela aprendizagem com
as movimentagdes. Pesquisados também relataram a vivéncia de experiéncias
desafiadoras na carreira mesmo sem necessariamente efetuarem a mobilidade

fisica.

A liberdade para a transposicao de fronteiras e a para a transicdo entre atividades
também foi apresentada como favorecedora para a construcdo de um repertério de
conhecimentos por eles. Com a inser¢do na carreira, as varias experiéncias
vivenciadas com a mobilidade contribuiram para a aquisicdo e a socializacdo de
conhecimentos nas interacées sociais. Conforme Arthur (1994) e Bird (1996), a

carreira pode ser entendida de maneira mais ampla que apenas uma sequéncia de
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posicdes ocupadas. Pode significar um repositério de conhecimentos construido
pelos individuos no decorrer do tempo.

A mobilidade experimentada na carreira também foi percebida como positiva em um
aspecto recorrente nos relatos. Com a transposicéo de fronteiras ou a transicao de
atividades, ela foi indicada como favorecedora do alcance de “beneficios que sao
portateis”, aqueles que os individuos levaram consigo, independentemente do local
para onde se deslocaram ou das novas atividades que realizaram. Tais beneficios
sado de natureza subjetiva e foram apontados em dois sentidos principais: a) redes
de relacionamento dinamizadas com as movimentacoes; b) e pontos de vista mais
abrangentes em razdo dessas movimentacbes e com as interacdes sociais
realizadas. Assim, como explica Arthur (2003), foram apontados “beneficios sem
fronteira”, favorecidos pela liberdade e a flexibilidade para as movimentacdes na
carreira. O fragmento a seguir € um dentre aqueles que ilustram estas

consideracoes.

A mobilidade é um elemento importante para a aprendizagem do gestor.
Vocé acaba aprendendo muito. Além da questdo profissional, tem o lado
pessoal mesmo. No meu caso que vim de fora de Brasilia, as amizades que
vocé faz também sado apoio para o trabalho do dia a dia. Esses dias mesmo,
quando eu cheguei aqui, o diretor me pediu para fazer um texto [...] ai eu
entrei na minha lista de amigos e meu colega: “Eu trabalho muito com isso
aqui no Ministério de Minas e Energia” [ministério diferente daquele que o
entrevistado trabalhava). Me ajudou muito. Também ela [mobilidade] me
deu oportunidade de retomar contatos que eu tinha na area de saneamento
[...]. Entdo, a mobilidade me da essa oportunidade. Eu acho que vocé ficar
também num s6 lugar vocé acaba ficando bitolado’. Como o governo é
muito grande, vocé acaba tendo que ter uma visdo de varias fontes, o que
lhe ajuda a decidir, a tomar decisdo. Vocé acaba levando as experiéncias
que teve, o que aprendeu, para outros locais. Eu amadureci muito, aprendi
muito [...] (EGP9).

Um dos pesquisados do grupo EGP enfatizou a importdncia da mobilidade ao
detalhar e avaliar a sua prépria trajetéria como gestor publico. Estabeleceu uma
associacao entre mobilidade e carreira ao argumentar a favor da vivencia de novas e

diversificadas experiéncias no decorrer do tempo: “Se eu tivesse mudado pelo

'* O termo bitolado foi utilizado pelo entrevistado como uma variagéo linguistica que ele identifica ser
usual em um estado da regido Nordeste do Brasil. Empregado para designar o individuo que fica com
visdo limitada dos acontecimentos.
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menos mais uma ou duas vezes seria melhor. Eu estaria um profissional mais bem
preparado hoje” (EGP16).

Os beneficios sem fronteiras contribuem para reforgcar a configuragéo da carreira do
gestor publico como hibrida, como explicam Sullivan e Baruch (2009), por congregar
indicadores de distintos tipos assinalados na literatura. Neste sentido, a carreira dos
gestores publicos trata-se de um formato tradicional (dimensao objetiva) somado as

semelhancas com a carreira sem fronteiras e proteana (dimensao subijetiva).

A carreira foi entendida por todos os respondentes do grupo EGP em sua dupla
vinculacao: aos proprios sujeitos e ao contexto que os envolvem, o que confirma as
explicagdes de Inkson (2007), Mayrhofer; Meyer e Steyrer, (2007). Quanto ao
contexto, a carreira foi mencionada e reconhecida por eles como vinculada a politica
de gestdo de pessoas, possuindo uma estrutura com componentes sinalizados na

legislacao.

Com relagdo a dimensdo objetiva da carreira, cabe neste momento retratar o
PROIM. Dentre outras finalidades formalizadas para este processo, estdo a
organizacao e a sistematizacdo das movimentacoes dos gestores publicos egressos
da ENAP, estabelecendo delimitacées para tal propésito. A autonomia nao é total
para realizarem a mobilidade interna na carreira, com critérios definidos para este
processo presentes em instrumentos legais que regem a transposi¢ao de fronteiras
e a transicdo de atividades. Isso foi indicado pelos gestores publicos ao
descreverem a carreira para si e para seus pares: a politica de gestdo de pessoas
evidencia uma orientagcdo para padronizacdes e delimitacdo das movimentagdes,
combinando autonomia e restricdes. Assim, o posicionamento dos gestores publicos
traduz a concepcédo de uma autonomia que € controlada, como assinalam Pages et
al. (1987) e também outorgada, pois remete a prescricdes e predefinicbes, como

esclarece Rosenfield, (2004).

Na dimensdo objetiva da carreira existe um programa estabelecido para a
mobilidade (BRASIL, 2013). Contudo, ao ser abordada a dimensao subijetiva, para
os gestores publicos é diferente: o programa conduz mais a imobilidade na carreira.
O PROIM foi avaliado como fator que restringe a flexibilidade para a composicao das
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trajetérias e as oportunidades de aprendizagem para o desempenho do papel
abrangente e complexo na carreira. A mobilidade foi considerada, em alguma
medida, como favorecedora da aprendizagem que o gestor publico pode concretizar
ao longo do tempo.

A vigéncia do PROIM contribuiu para uma inflexdo no significado atribuido a carreira
que passou, em razdo disso, a ser considerada como “fechada”, “mais restrita”,
“imével”, “engessada” e o0 gestor publico, “espremido”, “fechado”, “ndo anda”,
“parado” e “enclausurado”, como alguns vocabulos expressos. Como enfatiza um
dos gestores publicos: “E isso mesmo que eu falei, é imobilidade. Até comentamos
entre nés que esta uma carreira imével [...]” (EGPO05). Assim, a carreira também foi
apresentada como uma referéncia negativa para eles, o que lembra a explicacao de
Vardi e Kim (2007). Os autores, ao problematizarem o conceito de carreira, trazem
para a discussao as possibilidades de avaliagdes tanto positivas quanto negativas
pelos individuos.

Ao mencionarem o PROIM (BRASIL 2013), componente da dimensao objetiva da
carreira, ela passou a significar um processo de aprisionamento dos individuos, pela
limitacao para as transposicoes entre as fronteiras fisicas. Explicam Pagés et al.,
(1987) e Inkson (2007) que do contexto podem partir exigéncias de adaptacao dos
individuos a regras mais inflexiveis, restringindo a mobilidade e as liberdades

individuais.

Uma imagem que remete a carreira dos gestores publicos (FIGURA 2) foi utilizada
em comunicacado veiculada pela associagao nacional que os representam, com a

divulgagéo no sitio da ANESP, em area de acesso ndo restrito.

O contexto que envolveu a producao desse género textual coincide com 0 momento
histérico no qual o PROIM ja estava implantado e foi ancorada a um texto que revela
a mobilidade como componente que deve ser mantido na carreira, em sua dimensao
objetiva. Neste texto, os gestores publicos foram convidados a construir uma
proposta para a resolugdo deste que foi indicado como um problema, buscando
envolver “toda carreira para construir normativo da mobilidade dos EPPGGs, que
hoje se encontra engessada”.
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Figura 2 - Imagem associada a carreira dos gestores publicos
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Fonte: dados da pesquisa.
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O conteudo tematico mobilizado refere-se ao aprisionamento dos gestores publicos
pela imobilidade na carreira, como uma concepcao coletiva corporificada na
imagem, com pessoas presas a esferas de metal, indicando a maior dificuldade para

moverem-se.

Foi recorrente o entendimento de que esta nova orientacdo presente no contexto
(PROIM) nao condiz com o propésito para o qual a carreira foi criada. Ao
referenciarem a carreira para si e para seus pares, entrevistados do grupo EGP
passaram a revelar a existéncia e a vivéncia de uma contradicdo: uma carreira que
liberta, com similaridades a uma carreira sem fronteiras, mas que também passa a
aprisiona-los com a menor flexibilidade e mobilidade mais restrita. Como
argumentam Pageés et al. (1987), a partir do momento em que o individuo deseja
fazer a sua carreira, isso pode envolver a vivéncia de contradicées em relacdo ao

trabalho e para nela se desenvolver.

Sabe, eu percebo uma carreira que € aberta, mas estamos ficando
presos (EGP25).

Aquele conhecimento fica preso ali com aquela pessoa, com aquele
servidor que também esta preso 14 [...]. A mobilidade é um elemento
positivo que permitiu eu adquirir o conhecimento que tenho hoje e
que vai contribuir para a minha préxima lotagcao de trabalho [...]. Esta
dificil (EGP28).

Como assinalam Kilimnik, Castilho e Sant'ana (2006), a carreira pode revelar a
vivéncia de paradoxos pelos individuos, por exemplo, ora ser configurada por
autodirecao e ora para o atendimento de exigéncias assinaladas no contexto. De um
lado, individuos revelam suas demandas por autonomia, mobilidade e aprendizagem
na carreira; de outro, a politica de gestdo de pessoas, com um componente da
dimensao objetiva e entendida como portadora de mais restricbes para esta mesma
mobilidade. Para diversos autores, a mobilidade mais restrita pode ser considerada
um problema relacionado a carreira dos servidores publicos, pela menor énfase na
flexibilidade para as movimentacées (MARCONI, 2004; LONGO, 2007; OCDE, 2010;
TEIXEIRA; SALOMAO; NASCIMENTO, 2014). A mobilidade mais restrita também
indica o afastamento de uma abordagem estratégica - mais flexivel - para a gestao
de pessoas e das carreiras vinculadas ao setor publico (OCDE, 2010).
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Em sintese, um processo destinado a mobilidade (dimenséo objetiva da carreira) foi
apontado pelos gestores publicos com um sentido diferente: levando-os mais a
imobilidade na carreira (dimenséo subjetiva da carreira). A mobilidade foi revelada
como uma fonte de conflito, pois esta no entrecruzamento entre o individuo e o
contexto, entre os desejos e forcas individuais e pressdes institucionais, tal como

explicam Inkson e Thorn (2010).

6.3 Consideracoes finais

Neste capitulo, foram analisadas as concepc¢des dos gestores publicos sobre a
carreira e a aprendizagem, como eles as vivenciam e as interpretam,

particularizando as experiéncias na ENAP e com o ingresso formal na carreira.

Para a maioria dos gestores publicos pesquisados, a escola de governo foi revelada
como um ambiente para a aprendizagem. Em alguma medida, a passagem pela
ENAP tratou-se de um periodo que marcou uma preparagao para a carreira que
optaram por seguir. Neste ambiente institucional-formal, ocorreram interacdes
sociais e socializacdo entre os gestores publicos, ambas consideradas

favorecedoras da aprendizagem para a carreira.

Mediante abordagem histérico-contextual, verificou-se que a existéncia legal da
carreira foi precedida por um processo de participacao dos aprendizes da primeira
turma da ENAP. Tratou-se também da vivéncia de um dilema desorientante e de um
incidente critico por eles em razao do futuro incerto com a inexisténcia da carreira
em sua dimensdo objetiva, externamente identificavel. A criacdo da carreira dos
gestores publicos foi um evento apresentado em interconexao com a aprendizagem

de natureza informal enquanto estiveram vinculados a ENAP.

Com a passagem pela escola de governo, a maioria dos gestores publicos relataram
que aprenderam, em alguma medida, tanto no contexto de sala de aula

(aprendizagem formal), quanto fora de seu ambiente, (aprendizagem informal).
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Mesmo diante do curso preparatério para a carreira caracterizar uma etapa de
concurso publico, isso ndo interditou a ocorréncia de interages sociais entre eles,
as quais conferiram importancia por favorecerem a aprendizagem que avaliaram ter

alcancado na ENAP.

Gestores publicos puderam vivenciar experiéncias na escola de governo € com a
insercao na carreira que os levaram a reflexdes para a resolucao de problemas. Ser
um solucionador de problemas e agente de mudancas foram expectativas de papel
apontadas para a carreira, assinaladas na abordagem historico-contextual e também
na concepcao dos gestores publicos. Sdo expectativas informais com as quais ja se
deparam ap6s a saida da ENAP. Apesar disso, os gestores publicos perceberam
que nao foram oportunizadas suficientemente no curso atividades que os
estimulassem a refletir sobre a resolugdo de problemas. Tal exercicio foi mais
percebido e realizado com o desenvolvimento de suas atividades laborais na

carreira.

A aprendizagem na ENAP foi associada a necessidade de aplicagdo dos
conhecimentos em atividades laborais na carreira, no exercicio de papel profissional,
sendo assim evidenciada sob uma concepg¢ao andragégica. Como realidade
desejada, esta o oferecimento de mais oportunidades para o exercicio reflexivo no
curso, a elevacao da carga horéaria e a continuidade das atividades que promovem

interagc&o entre os aprendizes.

No que se refere a carreira, ela foi expressa como resultante de planejamentos dos
proprios gestores publicos e de orientacdes presentes no contexto. E uma
construgcdo que envolve os individuos (dimensado subjetiva) e as determinacdes
contidas na politica de gestdo de pessoas para a carreira (dimensdo objetiva).
Vivenciar a carreira é ter de lidar com contradicbes e a ambiguidade que permeiam
as atividades laborais, o papel e o contexto em que as trajetérias dos gestores
publicos sdo construidas.

Foi evidenciado que a carreira congrega algumas caracteristicas do formato
tradicional e semelhancas com as modalidades proteana e sem fronteiras. Para

estas duas ultimas, a aprendizagem € um dos componentes que as definem e, para
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0s gestores publicos, viver a carreira € também aprender ao longo do tempo. Com

isso, foi reforcada a concepcgao hibrida da carreira dos gestores publicos.

Ao ser investigada a dimensao subjetiva, quatro categorias foram evidencadas a
partir das unidades de registro: a carreira como o exercicio do papel, que é amplo,
complexo e ambiguo; a carreira como oportunidade e como dificuldade para
concretizar a aprendizagem continua, a carreira como relacionamento e construgao

de redes; e a carreira como liberdade e aprisionamento dos gestores publicos.

Com as experiéncias vividas na carreira, a aprendizagem também foi interpretada
como aquela que se concretiza no fazer, pela interagcdo com outros agentes
publicos, além de ser apontada como formal e informal desde a entrada na ENAP.
Os gestores publicos entrevistados consideram-se aprendizes, inacabados e
valorizam a aprendizagem continua para e com o desempenho de suas atividades

laborais na carreira.
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7 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES FINAIS

A interconexao conceitual-empirica entre carreira e aprendizagem foi o tema central
definido para o desenvolvimento desta pesquisa, que teve por objetivo compreender
como sao interpretadas e vivenciadas a carreira e a aprendizagem dos gestores
publicos federais egressos na ENAP, privilegiando-se a fase de preparacdo na

escola de governo e com o posterior ingresso na carreira publica.

Para tanto, buscou-se: a) caracterizar a carreira ocupada por gestores publicos,
destacando os seus elementos contextuais e a sua dimensao objetiva; b) identificar
e analisar as expectativas de aprendizagem delineadas para os gestores em relacéao
ao curso ofertado pela ENAP e a propria carreira; c) apreender a interpretacao e a
vivéncia dos gestores publicos estudados, privilegiando os significados e percepcoes
inerentes a dimensao subjetiva da carreira e do processo de aprendizagem.

Para atender os objetivos tracados, decidiu-se por uma abordagem qualitativa de
pesquisa, cujo corpus foi constituido por relatos de entrevistas feitas com trinta e trés
gestores publicos egressos da ENAP e com sete profissionais que estiveram
envolvidos com a escola de governo ou com o curso preparatério para a carreira ao
longo da histéria. Como parte do roteiro de questdes foi empregada a Matriz
Realidade Desejo, registradas notas sobre as entrevistas em diario de campo e
acessados documentos mantidos em arquivos governamentais ou publicamente
distribuidos. Foi realizada analise de conteudo. A opcédo por esta abordagem
permitiu investigar, de maneira mais apropriada e coerente, como séo vivenciadas e

interpretadas a carreira e a aprendizagem por gestores publicos egressos da ENAP.

Partiu-se do entendimento de que a realidade é resultante das atividades humanas,
com a construcao e interpretacdo dos individuos em sociedade, comportando uma
constituicdo objetiva e subjetiva, admitindo-se esta transicdo. Coerente com isso,
sujeitos sdo aqueles que constroem significados e se fazem autores dos

acontecimentos. O conhecimento foi considerado como socialmente construido a
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partir das experiéncias vividas entre as pessoas e das interpretacées que elas

constroem sobre a carreira e a aprendizagem.

Com base na abordagem histérico-contextual, no que se refere a ENAP, a escola de
governo foi mantida ao longo dos anos como uma instituicdo auxiliar para as
politicas de gestdo de pessoas no ambito da administracdo publica federal e
vinculada a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, com compromissos
formalizados para a aprendizagem ininterrupta dos servidores publicos. Foi possivel
identificar que ela foi idealizada, criada, divulgada, além de percebida pela maioria
dos gestores publicos entrevistados, como um ambiente para a aprendizagem. Em
alguma medida, a passagem pela ENAP foi um periodo que marcou uma
preparacdo para a carreira que optaram seguir. Esta escola de governo possui
articulacao histérica com a carreira dos gestores publicos e esta vinculada a sua
estrutura ao longo do tempo, seja para concretizar a inser¢cao na carreira publica e

para favorecer o alcance de desenvolvimento na carreira.

O curso oferecido na ENAP ndo se trata de um projeto definitivo. Esta em
construgdo no decorrer dos anos, sendo percebida por entrevistados a conexao
desse curso com o contexto politico institucional. Refletiu, em alguma medida,
projetos emergentes ou prioritarios do Governo Federal, planejado sob influéncia de
orientacdes advindas de instancias superiores, ministérios ou secretarias as quais a
ENAP esteve vinculada no decorrer dos anos. O processo de aprendizagem no
curso reuniu orientacdes diversas em seus referenciais educacionais, ora com foco
no aprendiz, ora com foco no contexto com o propdsito de mudancas em direcoes
desejadas. Considerando o periodo que decorre desde a sua fundagcao, esse
ambiente para aprendizagem foi sinalizado como controverso, pelas diferentes
demandas ao longo do tempo e expectativas de aprendizagem sobre o que 0s

gestores publicos deveriam aprender para o ingresso na carreira.

A participacdo no curso significou para os gestores publicos a expectativa de
aprender pela necessidade de aplicagdo dos conhecimentos nas atividades laborais
na carreira. Revelaram que aprenderam dentro e fora do contexto da sala de aula e,
mesmo sendo uma etapa de selecdo de concurso publico — um ambiente

concorrencial — essa caracteristica nao impediu que a aprendizagem fosse
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considerada nos referenciais educacionais e assinalada pelos entrevistados como
um processo que ocorre em interagao social. Ainda, em alguma medida, o curso da
ENAP ofereceu oportunidades para reflexdes destinadas a resolucao de problemas

pelos aprendizes.

Foi indicada, como realidade percebida, uma demanda cada vez maior pela rapida
insergdo dos gestores publicos egressos em atividades laborais no Governo Federal.
Para favorecer o processo de aprendizagem, a realidade desejada por eles
corresponde: a) a um processo de preparacao mais prolongado, com a revisao da
carga horaria redimensionando-a de maneira articulada ao replanejamento de
conteldos programaticos, sendo recorrente o desejo pela elevacdo desta carga
horaria; b) a oferta de maiores esclarecimentos sobre os motivos pelos quais devem
aprender os conteudos selecionados para o curso; ¢) e a manutengao de atividades
que promovam interacdes entre os aprendizes na ENAP.

Foi possivel identificar que a criacdo da carreira - sua dimensao objetiva -, nao foi
referenciada apenas como a Lei que a instituiu (BRASIL, 1989b), mas também foi
um incidente critico e dilema desorientante vivenciado por gestores publicos da
primeira turma na ENAP. Se, de um lado, a criacdo da carreira surgiu como
referéncia negativa em razado das tensdes, insegurancas e desapontamentos
gerados, por outro lado, foi evidenciada como referéncia positiva, como evento que
oportunizou a aprendizagem informal e que os mobilizou para a resolu¢do de um
problema concreto: a inexisténcia da carreira formalizada no contexto da
administracdao publica federal. Assim, para a criacdo da carreira, os aprendizes
vivenciaram experiéncias na ENAP envolvendo o estabelecimento de condutas com
base na interacdo social e reciprocamente orientadas para que a carreira fosse
instituida.

Considerando a dimensdo objetiva da carreira, a sua estrutura comporta
componentes constitutivos-chave que foram definidos no decorrer do tempo e que a
caracterizam, quais sejam: mobilidade interna e geografica; existéncia de um papel
formal, com conteudo abrangente e complexo; expectativas formais de papel como
transformador do contexto e solucionador de problemas; insercdo e ascensdao na
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carreira associadas ao mérito; avango por promogcao e progressao; e multiplos locais
para o desempenho de suas atividades laborais.

A mobilidade interna preconizada na estrutura da carreira permite planejamentos e
escolhas individuais dos gestores publicos. Com isso, existem diferentes trajetérias
na carreira, nao sdo homogéneas ou totalmente predeterminadas. Sao construidas
por eles ao longo do tempo, diante das oportunidades que identificam, pela
possibilidade de exercicio de suas atividades na administracdo publica direta,
autarquica ou fundacional, procurando compatibilizar, em alguma medida, seus
planejamentos e perfis com as demandas institucionais. Assim, a carreira de gestor

publico evidencia a sua dupla vinculacao: ao contexto e aos préprios sujeitos.

A subjetivacédo da carreira pelos gestores publicos possibilitou a identificacdo de um
repertério de significados, com base nas experiéncias vividas por eles na escola de
governo e durante o desenvolvimento de suas atividades laborais, apds a saida da
ENAP. A carreira foi revelada: a) como oportunidade e dificuldade para a
aprendizagem continua; b) como relacionamento, que realca a sua perspectiva
social e contextual; c) como exercicio de papel, este que é amplo, complexo e
ambiguo; d) como liberdade e aprisionamento dos gestores publicos. Interpretam a
carreira e a aprendizagem no cruzamento entre as suas experiéncias individuais e o

contexto no qual interagem.

Primeiro, a carreira como aprendizagem continua. A partir da entrada na ENAP, foi
consensual o entendimento de que o processo de aprendizagem do gestor publico
nao esta delimitado ou é completo no ambiente institucional-formal da escola de
governo. Ele se prolonga no exercicio das atividades laborais com a inser¢do formal
na carreira, na vivéncia de experiéncias em situacdes informais, na interacdo com
outros profissionais e gestores publicos e no retorno a escola de governo, para
novas oportunidades de aprendizagem e dinamizacédo das redes de relacionamento.
Desse modo, foram indicadas a aprendizagem formal, a informal, pela interacdo e no
fazer, interconectadas a carreira. Vivenciar a carreira oportunizou o exercicio dos
trés tipos de reflexao para a resolucao de problemas definidos por Cranton (1996):
sobre o conteldo, sobre 0 processo e sobre as premissas.
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Ao valorizarem a aprendizagem continua na carreira, foi evidenciada uma
similaridade com outro conceito — a carreira proteana — o que refor¢ca a natureza
hibrida da carreira dos gestores publicos, que também possui componentes do
formato tradicional e aproximacbes com a carreira sem fronteiras. Contudo, foi
apontada a vivéncia de uma situagdo contraditéria pelos gestores publicos:
acreditam e valorizam a aprendizagem continua, mas em um contexto que nao tem
favorecido essa concretizagao, por uma politica de gestao de pessoas que: a) tem
limitado a participacdo no programa de capacitacdo de longa duracdo; b) tem
restringido a mobilidade dos gestores publicos, um fator que Ihes propicia
aprendizagem ao longo da carreira.

Segundo, a carreira como relacionamento. A carreira ndo se restringe aos
planejamentos e decisdes individuais dos gestores publicos, pois ela é também
vivida sob uma perspectiva social e contextual. Com a participacédo e construcao de
redes de relacionamento profissional desde a ENAP e, sobretudo, com outros
gestores publicos, dialogam, debatem, significam a realidade e obtém suporte
pessoal e profissional para a carreira. Tais redes foram reveladas como uma
estratégia de carreira e que contribuem para a aprendizagem informal desses
sujeitos. Essa analise corrobora estudo anterior conduzido Nicolini (2007), que
identificou a construcdo de relacionamentos entre os gestores publicos como uma
fonte de aprendizagem para eles.

Terceiro, a carreira como exercicio de papel. A carreira foi associada ao exercicio de
um papel interpretado como abrangente, complexo e ambiguo. A sua existéncia
formalizada na estrutura da carreira (dimensao objetiva) ndo repercutiu em alcance
de clareza de entendimento sobre seus contornos e acercado que devem fazer na
carreira. Embora o papel configure um recurso para a gestdo de pessoas, para a
padronizacdo e destinado a supervisdo, para 0s gestores publicos existe
ambiguidade de papel na carreira, com incertezas e multiplos entendimentos sobre
seus contornos. Contudo, exatamente diante dessa ambiguidade e das
possibilidades oferecidas pela mobilidade interna, é que os gestores publicos
procuram situar o papel para si e ao longo do tempo, moldando as carreiras. Ser um
solucionador de problemas e um agente de mudangcas na administragcdo publica
emergiram como expectativas de papel sobre os gestores publicos na abordagem
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histérico-contextual e também como indicacdes recorrentes quanto as suas proprias
expectativas sobre a atuagéo profissional. Vivenciar a carreira significa ter de lidar
com o papel ambiguo e com um contexto marcado por multiplas expectativas e

tarefas menos definidas a priori.

Quarto, a carreira como liberdade e aprisionamento. De um lado, para os gestores
publicos, a carreira significa a maior liberdade para escolhas de trajetérias pela
mobilidade interna, com os multiplos locais possiveis para o desempenho do papel
abrangente que possuem, possibilitando-lhes o alcance de beneficios sem
fronteiras, a dinamizacdo de redes de relacionamento e as oportunidades de
aprendizagem com estas movimentagdes. De outro lado, a carreira também foi
entendida como a vivéncia de um processo de aprisionamento dos gestores
publicos, diante do contexto que passou a ser marcado por mais restricdes para a
mobilidade interna com o advento do PROIM (BRASIL, 2013). Ao ser conjugada a
dimensao objetiva e subjetiva foi permitido constatar que o processo integrado de
mobilidade foi interpretado em sentido oposto pelos gestores publicos: conduz mais
a imobilidade na carreira. Com a vigéncia do PROIM (dimenséao objetiva), a carreira
passou a ter uma repercussao negativa para eles, contribuindo para a imobilidade
do gestor publico (dimensao subjetiva). A partir da nova orientagcdo presente na
dimensao objetiva (PROIM), verificou-se que ocorreu uma inflexdo no significado
atribuido a carreira e evidenciada a vivéncia de uma contradicdo: uma carreira que
liberta — com semelhanca a perspectiva sem fronteiras — mas que também passa a

aprisiona-los, pelas maiores restricdes presentes na dimensao objetiva da carreira.

Ao serem identificados os componentes do formato tradicional (dimenséo objetiva) e
as similaridades com a carreira proteana e sem fronteiras (dimensao subjetiva), a
carreira dos gestores publicos pode ser caracterizada como hibrida. Os dados foram
reveladores do conceito de carreira defendido para a tese e apresentado por Larsen
e Ellehave (2000), para os quais ela € composta pelas duas dimensoes, objetiva e
subjetiva e a aprendizagem apontada como processo interconectado a ela. Coerente
com isso verificou-se que, ao longo do tempo, a carreira media e catalisa a

aprendizagem dos gestores publicos.
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As opcgdes ontoldgica, epistemoldgica e metodoldgica que subsidiaram a pesquisa
permitiram o entendimento de como a carreira e a aprendizagem sao vivenciadas e
interpretadas. Conclui-se, portanto, defendendo a tese de que os gestores publicos
vivenciam a interconexao entre a carreira e a aprendizagem como um fenémeno
constituido pelas dimensdes objetiva e subjetiva, cujas interpretagcdes deram origem
a um repertério de significados sobre a carreira e com a percepcdao de que
processos de aprendizagem sdo articulados a ela. A carreira e a aprendizagem
foram reveladas em interconexao na abordagem histérico-contextual e nas
experiéncias vividas por esses sujeitos desde a passagem pela ENAP. Vivenciar a
carreira é também se deparar com a ambiguidade, incertezas e as contradi¢cdes

envolvendo o prescrito e as demandas individuais e coletivas dos gestores publicos.

Entende-se que todo o conhecimento possui uma natureza aproximada e proviséria
da realidade, sujeito a releituras e que pode contribuir para o desenvolvimento de
novos estudos. Assim, faz-se um convite aos leitores para a realizagdo de outras
pesquisas e, na forma de recomendagdes finais, formula-se uma agenda para

auxiliar futuras investigacées em que se procure:

a) Analisar a dimensao politica e de poder como foco principal de pesquisa,
contribuindo para alargar a compreensao sobre as carreiras no setor publico.
Sobre isso, 0s gestores publicos da primeira turma vivenciaram experiéncias
que resultaram em contribuicdo destacada para a criacdo da carreira e,
portanto, este grupo merece um estudo especifico. Ainda priorizando esta
dimensao, incentiva-se a realizagao de pesquisas tendo como alvo a ANESP,
a associacao que os representam. Para tanto, de forma coerente com este
foco de pesquisa, propbe-se a adocdo da andlise critica do discurso, na
perspectiva faircloughiana.

b) Realizar outras pesquisas sobre a carreira publica analisada nesta tese,
explorando as articulagdes entre: identidade e mobilidade; comprometimento,
estresse e mobilidade. Ressalte-se que ao considerar as vertentes fisica e
psicolégica da mobilidade, tais investigacbes podem ser realizadas e as
dimensodes objetiva e subjetiva da carreira podem ser abordadas no mesmo
estudo.
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c) Investigar a identidade social com foco na categoria de servidores analisados.
Como o papel se insere no processo de construcao identitaria e a pesquisa foi
reveladora da presenca de ambiguidade de papel, entende-se que ocorre
uma abertura para estudo sequencial e com abordagem qualitativa.

d) Enfatizar outros perfis de sujeitos, tais como aqueles que se desvincularam
formalmente desta carreira, abandonaram ou nao concluiram o curso na

ENAP, além de estudos com servidores que se aposentaram.

e) Examinar a carreira e a aprendizagem considerando-se também outras
carreiras publicas federais. Neste sentido, entende-se que é relevante e
pertinente a realizacdo de novas pesquisas sobre a carreira diplomatica, por
envolver um dinamismo peculiar com a mobilidade geografica. O estudo pode
desvelar possiveis especificidades abrangendo o processo de aprendizagem
com a investigacdo da ocorréncia das perspectivas sem fronteiras e proteana
para a carreira. lgualmente, seria relevante investigar a construcéo da carreira

diplomatica e da identidade destes sujeitos.

Hessen (2000), em suas reflexdes sobre a filosofia da ciéncia, problematiza que o
conhecimento cientifico € por natureza incompleto e abrange um dominio que é
parcial da realidade. Coerente com isso, vale reafirmar que o conhecimento aqui
produzido resultou de escolhas tebricas, de (inter)subjetividades e de concepcdes
em um determinado momento e contexto, sob uma orientacdo interpretativa e
compreensiva. A tese foi delimitada por contribuicbes das ciéncias sociais e
humanas e o estudo também possui limitagdes metodolédgicas. Os resultados nao
permitem generalizacbes para outros momentos, para os demais gestores publicos
ou outros sujeitos, além de outras carreiras publicas. Ressalte-se que a tese néo
teve como finalidades almejadas predizer o futuro ou propor leis regulares e gerais.

Ainda assim, com o esforco empregado ao serem pesquisadas a carreira e a
aprendizagem dos gestores publicos, espera-se que a tese tenha oferecido um
conhecimento adicional para a compreensdo da realidade vivenciada por estes
sujeitos, agregando ao conjunto de conhecimentos sobre Gestdo de Pessoas no

setor publico.
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Como implicagdes praticas da tese, os resultados podem servir para reflexdes
individuais e coletivas sobre a carreira e a aprendizagem que envolvem os gestores
publicos. Para o ambiente institucional, considerando a gestao da carreira, sugere-
se: a) quanto ao processo de selecao, reavaliar a carga horaria vigente para o curso
oferecido na ENAP, defendendo-se a sua elevagdo, com maior tempo disponivel
para aperfeicoar a preparacao para a carreira; b) rever o programa de capacitacao
de longa duracdo, com temas menos restritos a priori para a construcdo de
conhecimentos na poés-graduagcdo e que assim podem repercutir nas atividades
laborais dos gestores publicos, com uma visdo mais ampliada sobre os desafios da
gestdo governamental e das politicas publicas. Acredita-se que tais sugestdes
também sdo compativeis com o papel abrangente e complexo estabelecido para a
carreira do gestor publico, cuja atuacdo é demandada em multiplos contextos e que

envolvem a administragdo publica direta, autarquica e fundacional.
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APENDICE A — Carta de apresentacgao

Universidade Fedefal de Minas Gerais
Departamento de Ciéncias Administrativas
Centro de P6s-Graduacao e Pesquisas em Administracao

Belo Horizonte, 12 de fevereiro de 2014

Sr(s), Sr(as)

Vimos por meio desta apresentar a doutoranda em Administracdo da UFMG,
Flaviana Andrade de Padua Carvalho, Professora da Universidade Federal de
Lavras, que esta conduzindo sua pesquisa na area de Gestdo de Pessoas e
Comportamento Organizacional, sobre “Aprendizagem e Carreira: Um Estudo com
Gestores Governamentais na Administragao Publica Federal”.

Gostariamos de contar com Vossa colaboracdo para que possa ser viabilizada e
desenvolvida a referida pesquisa, mediante sua participagdo no processo de coleta
de dados a ser efetuada pela p6s-graduanda.

Esclarecemos que todos os dados serdo tratados de forma sigilosa e publicados de
forma agregada, sem nenhum risco de identificacdo do participante ou da empresa
participante.

Em nome da UFMG deixamos registrado o nosso agradecimento pela abertura
proporcionada para este processo, um momento relevante para a conclusdo do seu
curso e para a producao de conhecimento.

Colocamo-nos a disposigao.

Atenciosamente,
Professor Antonio Luiz Marques, PhD
Orientador
Matricula UFMG:
Telefones:
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APENDICE B — Roteiro semiestruturado para entrevista sobre componentes
histérico-contextuais (GRUPO EC)

ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA ENTREVISTA (COMPONENTES

HISTORICO-CONTEXTUAIS: ENAP, O CURSO PARA O GESTOR PUBLICO, A

CARREIRA E A APRENDIZAGEM)

Nome do entrevistado:

Data:

/ / Codificacao: EC

Local:

1)

2)

8)

9)

10

Abertura da entrevista: me fale sobre sua trajetéria.

Vinculagdo com a ENAP e o curso: durante qual periodo e em conexao com o
que?

Me fale sobre a historia da ENAP e do curso preparatério para a carreira.

Me conte no periodo em que esteve relacionado(a) com o curso/ENAP qual
era o contexto institucional e politico?

Prioridades governamentais e influéncia no curso: existe? Comente.
O que foi exigido aprender na ENAP?

Na sua opinido os gestores saem da escola de governo com completa clareza
sobre o papel que devem desempenhar?

A criagao da carreira: como foi esse processo?
Papel do gestor publico na carreira.

)Gostaria de acrescentar algo mais que ainda nao lhe perguntei?
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APENDICE C - Roteiro semiestruturado para entrevista sobre a carreira e a
aprendizagem dos gestores publicos (GRUPO EGP)

ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA ENTREVISTA COM GESTORES

PUBLICOS
Nome do entrevistado:
Data: / / Codificacao:EGP
Turma ENAP/ano
Local:

1) Abertura da entrevista: me fale sobre sua trajetéria até o curso da ENAP.
2) Justificativas para a op¢ao pela carreira.

3) Me conte: no periodo em que esteve relacionado(a) com o curso/ENAP qual
era o contexto institucional e politico a época?

4) Percepcao sobre vinculo entre o curso e o contexto.

5) Prioridades governamentais e influéncia na ENAP e no curso para insercao
na carreira.

6) Me conte sobre sua passagem pelo curso: aspectos positivos e negativos.
7) Aprendizagem no curso: se ocorreu € como.

8) Oportunidades no curso para reflexdo sobre problemas: quais, como resolver
e causas.

9) Com o ingresso na carreira vocé aprendeu algo? Comente.

10) Aspectos positivos ou negativos da carreira na sua opinido. Como esta
estruturada.

11) Aprendizagem ao longo da carreira: se ocorre, cOmo e porque.

12)Oportunidades na carreira para reflexdo sobre problemas: quais, como
resolver e causas.
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13) A estrutura da carreira oferece oportunidades para a sua aprendizagem?
14) Papel do gestor publico na carreira: tem um papel? Qual?

15) Na sua opinido, os gestores saem da escola de governo com completa
clareza sobre o papel que devem desempenhar na carreira? Comente.

16) Expectativas sobre sua atuacao na carreira.

17) Gostaria de acrescentar algo mais que ainda nao lhe perguntei?



MATRIZ REALIDADE DESEJO

EXPERIENCIAS

REALIDADE-
PROBLEMA
Aponte
limitacoes,
comente.

REALIDADE-
PROBLEMA

Aponte as causas das
limitacoes, comente.

REALIDADE
DESEJADA
Aponte o desejo,
como deve ser.
Comente.

APRENDIZAGEM
NO CURSO DE
FORMACAO

APRENDIZAGEM
NO EXERCICIO
DA CARREIRA

APRENDIZAGEM
Face a
ESTRUTURA DA
CARREIRA
(Politica de
gestéo de
pessoas)

OUTROS ITENS
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APENDICE D — Termo de consentimento livre e esclarecido para entrevista gravada

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE ESCLARECIMENTO

Pesquisadora: Flaviana Andrade de Padua Carvalho, professora do Departamento
de Administragdo e Economia da Universidade Federal de Lavras, doutoranda em
Administragdo pela Universidade Federal de Minas Gerais na area de Gestdo de
Pessoas e Comportamento Organizacional.

Vocé estd sendo convidado(a) a participar como voluntario(a) da pesquisa
“‘Aprendizagem e Carreira: Um Estudo com Gestores Governamentais na
Administracao Publica Federal”. Ela se refere a um projeto de doutorado.

Procedimentos de estudo

Caso concorde em contribuir para esta pesquisa, sua participacdo consistira em
responder a um roteiro de entrevista. A coleta de dados sera sempre realizada pela
pesquisadora responsavel.

Como voluntério(a), pela participacao neste estudo vocé ndo recebera quantia em
dinheiro, mas tera garantida que as despesas necessarias para a realizagdo da
pesquisa nao serao de sua responsabilidade.

Como um procedimento metodoldégico usual em pesquisa qualitativa, as entrevistas
serdo gravadas para que seja alcancada fiel e completa transcricdo da fala do
entrevistado. Isso também contribui para reduzir o tempo da sessao de entrevista.

Este estudo tem finalidades cientificas, os registros tem carater confidencial e,
portanto, vocé nao tera o seu nome divulgado nas analises e em resultados da
pesquisa. Apds a transcricdo das entrevistas, sera feita analise global e no caso de
transcricdo de parte da fala dos entrevistados, serdo referidos por E1, E2 ou
codificacao semelhante. Este procedimento também sera utilizado na elaboracao de
artigos ou textos cientificos resultantes do estudo.

O objetivo ndo consiste em julgar o respondente ou suas opinides. Mas a partir de
sua vivéncia e suas concepgoes, contribuir para a compreensao do processo de
aprendizagem articulado a carreira, sendo este o objetivo da pesquisa.

Ha riscos ou desconfortos nesta pesquisa: vocé pode se sentir cansado ou sem
motivacao para fazer a entrevista.
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Vocé tem liberdade de retirar seu consentimento durante a realizagdo da entrevista,
assim como recusar em iniciar a sua participacdo nesta pesquisa, se assim o
preferir, sem que isso afete o tratamento destinado a vocé.

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE, APOS ESCLARECIMENTO

Eu,
nome do voluntario(a)

li e ouvi 0 esclarecimento acima e entendo o objetivo da pesquisa, assim como 0s
procedimentos de estudo. A explicagdo que recebi esclarece os riscos e beneficios
da pesquisa. Compreendo que sou livre para nao participar da sessao de entrevista
€ que posso retirar meu consentimento durante a realizagcdo desta entrevista. Isso
nao afetara meu tratamento pelo entrevistador. Sei que meu nome nado sera
divulgado nas andlises ou resultados e que a finalidade do estudo é cientifica. Nao
terei que arcar com quaisquer despesas desta pesquisa e nao recebo pagamento
em dinheiro pela minha participagdo na entrevista. Eu concordo em participar desta
pesquisa.

Assinatura do(a)voluntério(a):

Atesto que esclareci os itens deste termo:

Assinatura da pesquisadora

Contatos.
E-mail:
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APENDICE E - Termo de consentimento livre e esclarecido para entrevista ndo
gravada

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
TERMO DE ESCLARECIMENTO

Pesquisadora: Flaviana Andrade de Padua Carvalho, professora do Departamento
de Administragdo e Economia da Universidade Federal de Lavras, doutoranda em
Administragdo pela Universidade Federal de Minas Gerais na area de Gestdo de
Pessoas e Comportamento Organizacional.

Vocé estd sendo convidado(a) a participar como voluntario(a) da pesquisa
“‘Aprendizagem e Carreira: Um Estudo com Gestores Governamentais na
Administracao Publica Federal”. Ela se refere a um projeto de doutorado.

Procedimentos de estudo

Caso concorde em contribuir para esta pesquisa, sua participacdo consistird em
responder a um roteiro de entrevista. A coleta de dados sera sempre realizada pela
pesquisadora responsavel.

Como voluntério(a), pela participacdo neste estudo vocé ndo recebera quantia em
dinheiro, mas tera garantida que as despesas necessarias para a realizagdao da
pesquisa ndo serdo de sua responsabilidade.

Este estudo tem finalidades cientificas, os registros tem carater confidencial e,
portanto, vocé nao tera o seu nome divulgado nas analises e em resultados da
pesquisa. Sera feita analise global e no caso de transcricdo de parte da fala dos
entrevistados, serdo referidos por E1, E2 ou codificacdo semelhante. Este
procedimento também sera utilizado na elaboracdo de artigos ou textos cientificos
resultantes do estudo.

O objetivo nado consiste em julgar o respondente ou suas opinides. Mas a partir de
sua vivéncia e suas concepgdes, contribuir para a compreensdao do processo de
aprendizagem articulado a carreira, sendo este o objetivo da pesquisa.

Ha riscos ou desconfortos nesta pesquisa: vocé pode se sentir cansado ou sem
motivacao para fazer a entrevista.

Vocé tem liberdade de retirar seu consentimento durante a realizagdo da entrevista,
assim como recusar em iniciar a sua participacdo nesta pesquisa, se assim o
preferir, sem que isso afete o tratamento destinado a vocé.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE, APOS ESCLARECIMENTO

Eu,
nome do voluntario(a)

li e ouvi o esclarecimento acima e entendo o objetivo da pesquisa, assim como 0s
procedimentos de estudo. A explicagdo que recebi esclarece os riscos e beneficios
da pesquisa. Compreendo que sou livre para nao participar da sessao de entrevista
€ que posso retirar meu consentimento durante a realizacao desta entrevista. Isso
nao afetara meu tratamento pelo entrevistador. Sei que meu nome nao sera
divulgado nas anadlises ou resultados e que a finalidade do estudo é cientifica. Nao
terei que arcar com quaisquer despesas desta pesquisa e nao recebo pagamento
em dinheiro pela minha participagdo na entrevista. Esta entrevista nao é gravada,
por meu pedido. Assim, eu concordo em participar desta pesquisa.

Assinatura do(a) voluntario(a):
Atesto que esclareci os itens deste termo:

Assinatura da pesquisadora

Contatos.
E-mail:
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ANEXOS

ANEXO A - Parte da infraestrutura da extinta FUNCEP e da atual ENAP em
Brasilia, DF

ANEXO B - Rede de Escolas de Governo: distribuicao por estados no Brasil

ANEXO C - Carreira: correspondéncia dos representantes da comissao de alunos
da 12 turma-ENAP
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ANEXO A - Parte da infraestrutura da extinta FUNCEP e da atual ENAP
em Brasilia, DF

Figura 1 — Vista parcial da infraestrutura na qual funcionou a FUNCEP, em
Brasilia, até o ano de 1990.

Fonte: arquivos ENAP.

Figura 2 — Vista parcial da ENAP, mesma localizacao da extinta FUNCEP.

Fonte: arquivos NAP.
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ANEXO B — Rede de Escolas de Governo: distribuicdo por estados no

Brasil

Distribuicao das Instituicoes Participantes da
Rede Nacional de Escolas de Governo

H Federais =61
® Estaduais = 95
A Municipais = 48
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Total= 204 Escolas de Governo

Fonte: sitio da ENAP.
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ANEXO C - Carreira: correspondéncia da comissao de representantes
da 12 turma-ENAP

4

Exxme  Se

JOXO BAPTISTA DE ABREU

Ministro Chefe da Secretaria do Pl anejamento
da Presidé&ncia da Repdblica

0O compromisso do Excelentissimo Presi—
dente Jos€ Sarney em nomear a I Turma de Alunos
da Escola Nacional de AdministraciSo Piublica —
ENAP — formados pela ENAP durante Seu governa, :
comeca a Ficar ameacado em virtude do reduzido W
calendsrio legislativo de 198%9.

A I Turma de Alunos da ENAP concluird
o Curso de Pgliticas Publicas e BestS%o Governa—
mental em meados de Fevereiro de 1990, isto &,

um mfs antes do tdrmino do mandato do Senhor
Presidente da Repiublica.

A eleigio presidencial de 15 de novem-—
bro colocard o Congresso Nacional seguramente cm
recesso branco a partir de julho. De iS5 de no—
vembro at€ o recesso de fim de ano, o Congresso
Nacional estard envaolvido nas discussies e vofa-—
¢80 do orcamento e das leis complementares, com
prazo fixado para este ano. Apds o recesso, en—
tre fevereiro e marco de 199, dificilmente sersd
efet ivada a votacio dos projetos, em wvirtuade da
mudanca presidencial.

Desta Fforma, resta—nos prat icamente o
periodo de mar¢go a junho de 1989 para votagio do
Pprojeto de lei que cria o cargo de Especialista
em Politicas Piublicas e GestSo Governamental. a
conclusio se impde: se a votagHEo nio ocorrer
nesse periodo, nfo haverd nomeacio desta turma
no atual governol )

Tal Tato ameaca as rPerspect ivas desta
primeira turma, com todas as consequéncias LT T =
issao implica. & em Ffuncfo desta situacio que sSo—
licitamos providéncias urgenfes no sentido de
evitar que o perigo assinalado se concretize.
Soelicitamos que o substitufivo elaborado rpelos

(continua)



t€cnicos da extinta SEDAP, em fTins de 1988, seja
remet ido ao relator do projeto de lei em trami—
tagdo no Senado. Paralelamente, as negociacoes
com a Presidéncia do Senado & com as liderangas
partidarias devem ser iniciadas, visando a in—
clusdo do projefto em pauta e sua urgente aprova-—
¢80 para posterior remessa a Camara dos Deputa-—
dos, em virtude do substituftivo.

Entendemos a natural preocupacio dos
dirigentes da SEPLAN em estudar atenciosa e cri—
teriosamente o projeto referido. Gostar famos,
contudo, que os senhores dirigentes compreendes—
sem a situacio em que a primeira turma da ENAP
vive, isto €, a exigldidade dos prazos. :

Entendemos, outrossim, que possa haver
necessidade de modificacies no projeto, seJa
quanto ao seu conteuddo especifico, seja devido 3
estruturacio geral do sistema de carreiras no
Servigo Piblico, determinado pela Constituicio.

Acreditamos, porem, que esse trabalho
de reestruturacio geral das carreiras pode vir a
demorar — o prazo constitucional previsto ¢ de—

zoito meses e se esgotard apds marco de igve -
havendo ainda, apds este prazo, = tramitagdo no
Legislativo ( que pode ser mais morosa em virtu—

de da posse do novo governo X prejudicando,
POis, A nossa furma.

A aprovacio do projeto atual nS5o impede
evenfuais modificacbes posteriores. A criagio
dos cargos prevista no substitufivo atual permi-—
tird que 0 Presidente Sarney POSSa efet ivar o
compromisso de nomear essa primeira turma em sed
governo, €, ao mesmo tempo, eliminar as Preocu—
pagides, ansiedades e tensdes a que 0s alunos es—
tdo submetidos desde que aqui chegaram, em agos-—
to de 1988, decorrentes da nSo criagiao legal dg
cargo para o qual deverfo ser nomeados.

}

A aprovagio do substitutivo em «questio
s apresenta, roOis, vantagens: resolve o proble—
ma imediatao, ao mesmo tempo que ndo impede even—
tuais modificacSes rposferiaores em virtude da im—
plementagio do projeto geral das carreiras.

(continua)
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Apelamos, assim, aoc bom senso adminis—
trativo, entendendo que estamos contribuindo pa—
ra a solugdo de um problema que deveria ter sido
equacionado antes de nossa chegada a ENAP , em
agosto de 198BB.

Esperamos ansiosamente pela aceitacio
do encaminkamento acima proposto € com a urgén—
cCia requerida.

Atenciosamente,

Comissdo de Representantes
12 Turma de Alunos/ENAP

nandes Junior

A R
B
/ﬁjael 0 I de Shues

Fonte: dados da pesquisa.
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