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CARREIRAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA:
CONTEMPORANEAS OU TRADICIONAIS?

INTRODUCAO

A estrutura da Administracdo Publica - AP brasileira ¢ segmentada em poderes
Executivo, Legislativo, Judiciario e Ministério Publico, que devem atuar em equilibrio
de modo a buscar uma boa utilizacdo, prestagdo e continuidade dos servigos publicos.
Por sua vez, o poder politico no pais ¢ dividido e exercido por quatro entes em esferas
de competéncias legislativas e administrativas Municipal, representada por 5.570
municipios, Estadual, com 26 estados, Federal (Unido) e o Distrito Federal.
Considerando a representatividade das esferas, a Municipal tem 57,3% dos servidores,
seguida pelo Estado com 32,3% e nivel Federal com 10,4%.

Todos os que trabalham em instituigdes publicas no Brasil, tendo ingressado por
meio de concurso publico ou processo seletivo sdo denominados de servidores publicos
ou empregados publicos. A AP do Brasil se demonstra muito significativa em nivel de
emprego para o pais, onde segundo dados da Relagdo Anual de Informagdes Sociais
(RAIS) de 2018 do Ministério do Trabalho, o mercado de trabalho formal brasileiro
fechou o ano de 2018 com 46.631.115 vagas ocupadas, sendo que destas, 9,1 milhdes
sdo pertencentes a AP, o correspondente a 19,50% das vagas formais do pais. Com
relacdo a remuneracdo Lopez e Guedes (2019) trazem que no ano de 2017, as maiores
médias sdo encontradas nos poderes Judiciario e Legislativo, bem como se apresentam
maiores na esfera Federal do que Estadual e Municipal. Focando na AP em nivel
Federal, ressalta-se que segundo dados de maio de 2020 do Painel Estatistico de Pessoal
sdao 603.280 os servidores ativos do poder Executivo Federal, distribuidos 284.160 em
Autarquias, 231.272 na Administra¢do Direta e 87.848 em Fundagdes, sendo 54,1% do
sexo masculino e 45,9% do sexo feminino e em termos de regido, 34,5% exercem sua
funcdo na regido Sudeste, 22,5% no Nordeste, 19,1% no Centro-Oeste, 12,7% no Sul e
11,2% na regido Norte. Chama aten¢do que somente no poder Executivo Federal, que
corresponde a 6,65% do total dos servidores publicos do pais, pode-se verificar a
existéncia de mais de 60 diferentes areas de atuacdo com as mais variadas carreiras e
cargos, tornando-se atrativo para inimeras pessoas de multiplas origens e formacdes.

Ao falarmos sobre carreira, um dos conceitos atuais mais aceitos a define como a
sequéncia individualmente percebida de atitudes e comportamentos associados as
experiéncias e atividades de trabalho dentro e fora de organizagdes que formam um
padrdo unico ao longo da vida do individuo (ARTHUR; HALL; LAWRENCE, 1989;
SULLIVAN; BARUCH, 2009). Estudos sobre carreira podem ser divididos em duas
dimensdes, sendo a primeira delas o modelo tradicional, retratado pelo homem
pertencente ao grupo socialmente dominante, pela estabilidade de emprego e ascensao
vertical de carreira na organizagdo de forma linear, modelo que foi predominante até a
década de 1970, com foco intra-organizacional, pressupondo ambientes estaveis,
estruturas organizacionais inerentemente hierarquicas, cujo sucesso era obtido a partir
de ascensdo vertical de carreira de forma linear (ARTHUR, 1994; CHANLAT, 1995;
HALL, 1996). J4 os modelos modernos ou contemporaneos de carreira, a exemplo da
carreira proteana Hall (1996) e sem fronteiras Arthur (1994), trazem consigo
caracteristicas como a instabilidade no ambiente, onde organizagdes nao podem se
comprometer com a estabilidade no emprego; necessidade de reputacdo e
empregabilidade sdo parte de um novo contrato psicologico, onde a rede de contatos, ou
networking ¢ aprendizagem continua — denominada também de learn-how — e
constantes mudancas de identidade seriam técnicas a serem utilizadas para se evitar a
dependéncia de uma unica organizagdo, € assim, 0 sucesso na carreira estaria vinculado



ao autoconhecimento como base para agdes nesta carreira agora auto-dirigida
(ARTHUR, 1994; CHANLAT, 1995; HALL, 1996). No contexto do setor publico
brasileiro, percebe-se uma organizacdo associada ao vertente tradicional, no entanto as
orientagdes de carreira dos sujeitos passam a ser cada vez mais orientadas pelos valores
dos modelos contemporaneos, como demonstra (SILVA, BALASSIANO E SILVA,
2014).

Historicamente a discussdo sobre carreira na AP normalmente fica restrita a
estrutura e plano de carreira em uma linha mais organizacional/tradicional e
crescimento exclusivamente via progressdo de carreira por tempo a exemplo dos
estudos de Johnson (1975; 1977); Vasconcellos e Quintella (1989); Oliveira (1994);
Ricupero (1994); Da Mota Rezende (2014), mesmo com seu contexto apresentando
inimeras alteragdes em sua constituicdo, tanto em seu quadro de servidores, formacao,
cargos, carreiras, possibilidades e restrigdes de movimentacgdo e incertezas relativas ao
futuro. Partes destas caracteristicas remetem ao ambiente descrito nas teorias de carreira
contemporanea, com repercussdo, por exemplo, no entendimento de empregabilidade
neste contexto. Ao mesmo tempo em que o contrario ocorre nos estudos de carreira, que
desde a década de 1990 tem um foco nos modelos contemporaneos, onde Hall (1996)
chega a afirmar a morte da carreira tradicional a partir do advento da carreira
contemporanea, cujas caracteristicas sdo muito conectadas com a virada gerencial
pretendida para o servigco publico. Para aprofundar a discussido, este ensaio tem
como objetivo discutir como os modelos contemporianeos de carreira se refletem na
Administracido Publica, notadamente a partir do caso brasileiro e propor uma
agenda de pesquisa para estudos futuros.

Este trabalho esta estruturado em 4 se¢des, sendo a primeira esta introdugao que
aborda a contextualizacdo do tema e objetivos. A segunda se¢do se constituird no
referencial tedrico, iniciando com as teorias de carreira, onde se tratara principalmente
das teorias de carreira tradicional/organizacional, carreira sem fronteiras e carreira
proteana. Em seguida serdao apresentados estudos sobre a AP brasileira, buscando sua
caracterizacdo e evolucdo dos estudos ao longo do tempo, concluindo com estudos que
explorem teoria de carreira no contexto do servico publico. Na terceira secdo sera
realizada uma discussdo das teorias, buscando entrelagar os temas e evidenciar possiveis
caminhos que contribuam teodrica e empiricamente aos temas. Na quarta e ultima se¢ao
sera realizada a conclusdo do estudo ressaltando os principais pontos abordados no
estudo e principalmente na discussdo e proposta de estudos futuros.

ESTUDOS DE CARREIRA: DA TRADICAO AOS MODELOS
CONTEMPORANEOS

Os pilares de estudos de carreira foram langados na Escola de Chicago de
Sociologia e na Escola de Psicologia Educacional de Columbia. Na primeira a carreira
era vista sob uma perspectiva de interacionista de movimento de Hugues (1958, p.67) e
a ultima viam a carreira seguindo a pessoa em qualquer lugar que trabalhasse, com foco
nas interacdes dos diversos papéis exercidos pela pessoa ao longo do tempo e espagos
sociais (SUPER, 1957; 1980).

Na década de 1970 os estudos sobre carreira continuaram a ser realizados pelo
grupo do MIT com destaque para Lotte Bailyn, Douglas Hall, Edgar Schein e John Van
Maanen, tendo como obras seminais “Careers in Organizations” Hall (1976),
“Organizational Careers” Van Maanen (1977a), “Career Dynamics: Matching
Individual and Organizational Needs” Schein (1978). Pode-se notar nos titulos o foco
intra-organizacional, acompanhado da suposi¢do de organizagdes com ambientes



relativamente  estdveis, estruturas organizacionais inerentemente hierdrquicas
(ARTHUR, 1994).

Os estudos de carreira podem ser divididos em duas dimensdes, a do modelo
tradicional, retratado pelo homem, pertencente ao grupo socialmente dominante,
estabilidade de emprego e ascensdo vertical de carreira na organizagdo de forma linear,
predominante até a década de 1970 e o modelo moderno que pressupde homens e
mulheres, pertencentes a grupos sociais variados, em um ambiente caracterizado pela
progressao descontinua e pela instabilidade funcional (CHANLAT, 1995).

Tal instabilidade, que caracteriza o ambiente do modelo moderno, tem por tras o
pressuposto de que o antigo quadro de emprego estavel e carreira organizacional cairia e
um novo quadro de emprego dindmico comegaria a florescer Arthur (1994), em um
ambiente de negdcios altamente turbulento e complexo que resulta em ambiguidade e
sinais contraditérios de carreira, de modo a Hall (1996) iniciar o texto com a frase “The
career is dead — long live the career”, se referindo a carreira tradicional como morta e
sendo substituida pela carreira proteana. Outros fatores elencados pelos autores seriam o
perigo da presumida benevoléncia organizacional, entendendo a garantia de estabilidade
como um fardo inassumivel pela organizagdo, a necessidade de reputacdo e
empregabilidade e ajuste psicologico. Networking e aprendizagem continua se
transformam em técnicas para se evitar a dependéncia de uma Unica organizagdo, em
uma nova era de menores, mas interdependentes formas de organizacao (ARTHUR,
1994; HALL, 1996).

Dentre as teorias modernas ou contemporaneas de carreira, as que surgiram com
mais for¢a foram a carreira sem fronteiras de Arthur (1994) e a carreira proteana de Hall
(1996). A carreira sem fronteiras pode ser definida como a sequéncia de oportunidades
de emprego que, vao além dos limites das configuragdes de uma unica organizagdo,
DeFillippi e Arthur (1994), e tem o intuito de promover um novo ponto de partida para
pesquisas de carreira até entdo com foco organizacional, ou como denominado por
Chanlat (1995) de carreira tradicional. Ao referir-se a carreira sem fronteiras, Arthur
(1994) apresentou seis sentidos vinculados a ela, todos conectados pela transmissdo de
uma mensagem de independéncia de, em vez de dependéncia dos principios norteadores
da carreira tradicional: 1) Carreira estereotipica do Vale do Silicio que se movimenta
através das fronteiras de diferentes empregadores; 2) Cita a carreira de um académico,
ou carpinteiro, quando esta, apresenta aceitagdo do mercado, além do atual empregador;
3) Carreira como a de um agente imobiliario que ¢ sustentada por redes de contato ou
informagdes exteriores a organizacdo; 4) Quando as fronteiras de uma carreira
tradicional organizacional, como reporte hierarquico e principios de desenvolvimento,
estdo quebrados; 5) Quando uma pessoa rejeita oportunidades de carreira existentes por
razoes pessoais ou familiares; 6) Um sexto sentido depende da interpretacao do ator da
carreira, que pode perceber um futuro sem fronteiras apesar das limitacdes estruturais.

Importante citar que apesar de tratar a carreira sem fronteiras como o antonimo
da carreira tradicional, Arthur (1994) buscou ressaltar que ndo se tratava de questionar a
base de pesquisa dominante para teoria de carreira até aquele momento, mas de figurar
tal conceito como um ponto de partida alternativo que possibilitasse visualizar as
carreiras nao como artefatos de uma tnica organizagdo, mas entre organizacoes.

Outra teoria moderna de carreira ¢ a proteana de Hall (1996), que seria uma
carreira dirigida pela pessoa, nao pela organizagdo, se reinventando de tempos em
tempos, a medida que pessoas e ambientes sofram alteragdo. O termo proteana, ¢é
derivado do Deus grego Proteus, que poderia alterar a forma conforme sua vontade.
Segundo Hall (1996) existe uma alteracdo no contrato psicoldgico onde a aprendizagem
continua ¢ a mudanga de identidade seriam constantes. O sucesso psicoldgico surge



como objetivo principal da carreira, sendo um sentimento de orgulho e realizagdes
pessoais que vem por atingir um dos mais importantes objetivos da vida, seja por
realizacdes, felicidade familiar, paz interior, ou outra coisa.

Enquanto na carreira tradicional existe apenas uma forma de atingir sucesso
vertical (chegar ao topo), existem infinitos modos de atingir sucesso psicolégico. O
caminho com o coragdo envolve conhecer seus proprios talentos mais apreciados e
perder sinal dele significa falhar em perceber que um de seus valores mais importantes
ou necessidades foram alterados. Portanto, perseguir uma carreira proteana requer um
alto nivel de conhecimento pessoal e responsabilidade (HALL, 1996).

A aprendizagem continua, expressa pelo termo learn-how onde o crescimento
serda um processo de aprendizagem em curtos estagios, abastecido pela combinagdo da
pessoa, desafios no trabalho e relacionamento favoreceriam a manutencao da
empregabilidade, visto a instabilidade do vinculo empregaticio. Ainda, Hall (1996)
coloca que aprender a melhorar o desempenho em uma tarefa requer aprender a se
adaptar a mudancas nas condigdes da tarefa ao longo do tempo. Tomando uma
perspectiva de longo prazo em si mesmo ao longo do tempo significa aprender sobre
sua identidade e como se constrdi sua visdo da realidade. Quanto mais uma pessoa
aprender a adaptar-se a mudancas nas condi¢des da tarefa e formar novas imagens de si
mesmo enquanto o mundo muda, mais a pessoa esta aprendendo como aprender. Ainda,
adaptabilidade e identidade sdao competéncias de uma ordem maior do que habilidades e
conhecimentos basicos (HALL, 1996).

Passados vinte anos do inicio dos estudos sobre carreira sem fronteiras Arthur
(2014) realizou uma avaliacdo do direcionamento tomado, percebendo uma alteragdo no
foco da ideia inicial de DeFillippi e Arthur (1994) que era em oportunidades de
trabalho, retratada pela grande concentracdo de estudos abordando mobilidade fisica,
perspectiva que abrange apenas um dos seis significados propostos pelo autor para a
carreira sem fronteiras (ARTHUR, 1994). Segundo Arthur (2014) embora houvesse
foco no MIT para estudos de carreira dentro das organizagdes, muitas das teorias
construidas eram aplicdveis para um contexto mais amplo, com destaque para: a)
dimensdes de tempo e espago social; b) significado de carreira; c¢) carreira objetiva e
subjetiva; d) identidade e papéis; e) significado do conceito de carreira; f) socializacao.

Sullivan e Baruch (2009) realizaram uma analise critica do desenvolvimento do
estudo de carreira no decorrer de uma década, especificamente conceitos de carreira que
surgiram na década de 1990, carreira sem fronteiras e proteana, como a nova geragao de
conceitos de carreira, incluindo frameworks integrativos, carreira hibrida e modelo de
carreira caleidoscopica. Verificaram que pouca pesquisa foi realizada em paises fora do
ocidente de certos segmentos de trabalho e que a partir de meados dos anos 1990, um
foco crescente foi colocado em carreira entre organizagdes, situacdo que estudiosos de
carreira, podem ser culpados pela mudanga de um extremo para outro (SULLIVAN E
BARUCH, 2009).

Rodrigues e Guest (2010) ao analisarem os estudos de carreira sem fronteiras
citam que ambos os modelos, organizacional e sem fronteiras, enfatizam aspectos
distintos da mobilidade de carreira (progressdo intra-organizacional/mobilidade entre
organizagdes) e oferecem, portanto explicacdo parcial das carreiras contemporaneas,
arriscando deixar de lado uma grande parcela dos trabalhadores. Ainda, os autores se
referem a Arnold e Cohen (2008) que argumentaram que a mobilidade entre fronteiras
organizacionais ndo ¢ incompativel com nogdes tradicionais de hierarquia de carreira e
sucesso. Ainda, a evidéncia sugere que o tipo de mobilidade de carreira associado com a
carreira sem fronteira sempre esteve presente nos Estados Unidos e outros paises em
periodos considerados dominados pelas carreiras hierarquicas dentro das organizagdes.



Para Rodrigues e Guest (2010) o crescimento de carreiras sem fronteiras, amplamente
definido em termos de crescente mobilidade entre os empregadores, ndo € apoiado pelas
evidéncias empiricas. As estabilidades no emprego e no volume de negocios
permaneceram relativamente estaveis na Europa, no Japao e nos Estados Unidos. Além
disso, a mobilidade profissional ndo aumentou significativamente entre aqueles que
tradicionalmente se beneficiaram de oportunidades de carreira organizacional,
nomeadamente gestores e profissionais.

Um caminho em potencial para a pesquisa de carreira sem fronteiras ¢ explorar
como as carreiras das pessoas sdo moldadas por uma série de fronteiras multiplas e
coexistentes. Varios destes limites de carreira ja foram reconhecidos na literatura, como
ocupacao, localizagdo geografica do trabalho, contrato de trabalho e familia, embora de
forma isolada, e ndo sistematica (RODRIGUES E GUEST, 2010).

As

caracteristicas

das

carreiras

organizacionais/tradicionais e

contemporaneas/modernas serao sintetizadas no Quadro 1:

Quadro 1 - Sintese Caracteristicas Carreiras Organizacionais/Tradicionais e Contemporaneas/Modernas

Tipo Carreira

Organizacional/Tradicional

Contemporéaneas/Modernas

Ambiente Estavel Instavel
Progressio Linear continua Descontinua
Sucesso Objetivo Subjetivo/Psicologico
Empregabilidade | Uma tnica organizagao Entre organizacdes / Curtos estagios
Aprendizagem | Know-how Learn-how
Networking Interno a organizacgdo; Hierarquico | Pode ir além das fronteiras da organizagdo
A Desconsidera; Dependente da | Pessoa vista como dona da propria carreira; considera
Agéncia . ~
organizagao contexto de ndo trabalho
Identidade Associada a organizagao Multiplas/adaptavel/ necessario auto conhecimento
Contexto Organizacional Contexto amplo da vida
Retratado pelo homem, pertencente -
- . . Homens e mulheres, pertencentes a grupos sociais
Definicao ao grupo socialmente dominante, . . .
- . |variados, em um ambiente caracterizado pela
Chanlat (1995) estabilidade de emprego e ascensdo % . . . .
. . . progressdo descontinua e pela instabilidade funcional.
vertical de carreira de forma linear.
Carreira sem fronteiras de DeFillippi e Arthur (1994);
Arthur (1994); Carreira Proteana de Hall (1996);
Ancoras de carreira de Schein (1996); Carreira
s Grupo do MIT com destaque para . . . .. . ) .
Principais LotteBailvn. Douglas Hall. Edear Caleidoscopica de Mainiero e Sullivan (2005); Carreira
autores/conceitos yn, & ’ 8 ¢ Contexto em Mayrhofer, Meyer e Steyrer (2007);

Schein e John Van Maanen

Adaptabilidade de Carreira em Savickas e Porfeli
(2012); Carreira Sustentavel de Van der Heidjen e De
Vos (2015)

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 1 busca através da sintese das caracteristicas das carreiras

organizacionais/tradicionais

€ carreiras

contemporaneas/modernas

evidenciar a

diferenga existente nos estudos de carreira que predominaram até a década de 1970 e
apos, trazendo a percepgao assumida para o ambiente, progressao € sucesso ha carreira,
empregabilidade, identidade entre outros aspectos.

A proxima se¢do abordara estudos sobre o contexto da Administragdo Publica
brasileira, buscando contextualizar historicamente sua constituicao.

ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA




Em um dos estudos pilares sobre administracdo publica, Wilson (1887) define
administracdo como a parte mais 6bvia de um governo, o governo em agdo, OS
executivos, os operadores, a parte mais visivel do governo, e ¢ claro tdo antiga quanto o
governo. A Administragdo Publica - AP, enquanto disciplina, pode ser definida como
um campo de estudos interdisciplinar que captura as tensdes entre uma orientacao
racional instrumental voltada para a ampliagdo da eficacia e da eficiéncia, de um lado, e
uma orientagdo politica que considera as questdes dos valores e visa promover interesse
publico, de outro (ANDION, 2012).

Keinert (1994) buscou reconstituir a evolugdo dos estudos em AP no Brasil. Seu
trabalho identificou quatro formas de raciocinio que marcaram a evolu¢ao do campo e ¢
retratado através da Tabela 1.

Tabela 01 — Periodos Paradigmaticos

Periodos Contexto Institucional Paradigmas Fases Caracteristicas  do
Campo de AP
Administracdo
1900-29 Estado Regulador-liberal Publica como Ciéncia Legalismo
Juridica
a) Estado Administrativo 1930-45 Racionalizag¢do
b) Admlmstra'gao para -0 Administrac¢do 1946-64 Desenvolvimentismo
Desenvolvimento 1 A
1930-79 Publica como Ciéncia - -
Administrativa Racionalidade e
c) Estado Intervencionista 1965-79 competéncias
técnicas
Administragdo Bzrrﬁ%(;(r)atlzagao; de
1980-89 Mobilizagdo Social Publica como Ciéncia ) ]
L nteresses;
Politica
Recursos escassos;
Administragio Capacidade politica
Redefini¢do do papel do | Publica como Apacic poTtic
1990-... . ~ aliada a competéncia
Estado Administrac¢do L.
o técnica
Publica

Fonte: Keinert (1994;1999)

A Figura 1 ainda evidencia a segregacao elaborada em Keinert (1999) dos quatro
periodos paradigmaticos a partir da evolugdo do conceito de publico.

A ideia de AP burocratica comega a tomar forma no pais apds 1929, tendo
substituido um modelo predominante até entdo com raizes paternalistas (KEINERT,
1999). Neste passo, Cavalcante e Carvalho (2017) citam que as agdes da AP, sdo
subordinadas aos governos, sejam eles eleitos ou ndo, argumentando que quanto mais
autonoma, com relagdo a seu sistema de mérito, estabilidade e remuneracdo adequada,
menores seriam as chances de arbitrariedade e interferéncia de critérios fisioldgicos e
particularistas, de modo a refletir na capacidade da AP de formular e implementar
politicas publicas, neste sentido foram estabelecidas medidas na ideia de se superar o
clientelismo e paternalismo no servigo publico.

Na década de 1990, a AP passa por diversas mudangas oriundas da abertura da
economia, alteracdo da constituicdo de 1988, criagdo do regime juridico unico para
servidores publicos, instituicdo do concurso publico como unico meio de ingresso em
cargo publico efetivo, inviabilizando a ascensdo vertical entre cargos, além da reforma
administrativa de 1995, mas também auxiliam no direcionamento da igualdade entre os
géneros e posteriormente democratizam ainda mais o acesso com a institui¢ao de cotas
para negros e pessoas com deficiéncia (SOUZA, 2017; CEZAR, SCHERER E CORSO,
2017). Bresser-Pereira (1996) tinha na reforma administrativa o objetivo de



reconstru¢do do Estado brasileiro, por meio de uma ampla reestruturacdo (com
descentralizagdo, privatizacao e valorizagdo da esfera publica ndo governamental), do
controle fiscal e da implantacdo de técnicas gerenciais que melhorassem a performance
do Estado, uma virada da AP burocratica para a AP gerencial. Nesta linha, Keinert
(1994), cita as rapidas mudangas observadas na sociedade que colocam a exigéncia de
se repensar o papel do Estado, considerando-se os avangos da tecnologia da informagao,
que colocam questdes como agilidade, rapidez, flexibilidade, competitividade e,
especialmente, qualidade nos servigcos e produtos na ordem do dia. Segundo a autora,
isto demanda, sem duavida, um novo Estado, novos valores, novos servigos € novos
servidores publicos.

No ambito da reforma administrativa preceitos denominados de Nova
Administragao Publica - NAP que para Andion (2012) ¢ um movimento que teve grande
influéncia, por um lado, por ser um modelo normativo, formado por um conjunto de
abordagens teoricas que se complementam, permitindo uma compreensdo da esfera
publica e seu funcionamento, a partir dos principios mercadoldgicos, norteada pela
incorporagdao de tecnologias da gestdo do setor privado para o setor publico. Ainda,
surge dentre os estudos no ambito da AP o Novo Servico Publico - NSP, como
contraponto as correntes Estadocéntrica e da NAP, tendo como base uma gestdo com
base em teorias democraticas e da cidadania, os modelos de comunidade e sociedade
civil, humanismo organizacional e teoria de discurso, em uma abordagem caracterizada
pela co-producdo do bem publico onde o usuario ndo € visto como cliente ou simples
beneficiario, tornando o cidaddo protagonista na prestacdo do servi¢co publico e na
promogao da transformacao social (ANDION, 2012).

As alteracdes propiciadas principalmente a partir da Reforma Administrativa,
para Fontoura, Teixeira e Piccinini (2016) constituem a razdo para que nas ultimas
décadas, diversas areas do servigo publico brasileiro perderam as caracteristicas de
estabilidade e de um regime de gestdo especial, porque, com os processos de reforma, e
a intensificacdo da flexibilizacdo no servigo publico, um numero significativo de
funcdes publicas passaram para o setor privado ou ndo mais funcionam daquela forma.

A nocdo de Administragdo Burocratica aparece como substitutiva de um modelo
paternalista que ndo apresentava resultados efetivos para populacdo, bem como a ideia
tragada por Bresser-Pereira (1996) para a reforma administrativa de 1995, perpassa uma
inten¢do de movimento semelhante de ruptura da administracdo burocratica para uma
gerencial, que além de tecnologias e métodos da iniciativa privada, estaria aberta para a
co-producdo do bem publico, onde a populacio atuaria ativamente do fazer publico em
uma vertente associada a ideia da teoria da pds-burocracia. Contudo, Dellagnello e
Machado-da-Silva (2000); Vasconcelos (2004) afirmam que a teoria pos-burocratica
nao constituiu uma ruptura com a burocracia. Na mesma linha, considerando o contexto
publico, Souza (2017) em sua anélise, verifica que a burocracia federal brasileira ainda
possui as principais caracteristicas de uma burocracia weberiana, apresentando como
um contexto hibrido de co-existéncia do ambiente burocratico e pos-burocratico.

Neste contexto de mudancga, com caracteristicas hibridas e grande diversidade de
carreiras e areas de atuacdo, Klein e Mascarenhas (2016), Fontoura, Teixeira e Piccinini
(2016) e Takahashi et al. (2015) verificaram em seus estudos que a estabilidade e
fatores extrinsecos — principalmente associados a remuneracdo — sdo 0s principais
motivadores da escolha de uma carreira publica. Neste passo, Lopez e Guedes (2019)
apresentam que a remunera¢do média do setor publico em 2017 foi de R$ 4,2 mil,
enquanto para o setor privado era de R$ 2,4 mil demonstrando a atratividade do setor.
Carvalho (2011) ao estudar a evolucdo da estrutura de vencimentos de cargos e carreiras
no executivo federal verificou uma grande amplitude de vencimentos e desigualdade no



tratamento na politica de reajustes, decorrente principalmente da capacidade de
barganha de representantes de certas carreiras, bem como preponderancia de uma visao
financeira relacionada a impacto or¢amentario, que leva a oferecer maiores aumentos
para carreiras com menor numero de servidores. Tal situacao de desigualdade ¢ visivel
mesmo entre cargos de atribui¢do e requisitos de ingresso semelhantes, criando uma
hierarquia entre as organizagdes e fung¢des publicas.

A seguir serdo retratados estudos que se utilizam de teoria de carreira
contemporaneas para o contexto da Administragdo Publica no intuito de elucidar as
abordagens utilizadas.

CARREIRAS E SETOR PUBLICO, ALGUMAS APROXIMACOES
a) O panorama limitado da producio nacional

No contexto brasileiro, poucos s3o os estudos que exploram as teorias de carreira
contemporaneas para o setor publico, dentre eles pode-se citar artigos que abrangem as
ancoras de carreira de Schein (1996) nos estudos de Faro et al. (2010) que buscou
identificar as ancoras de carreira dos servidores do TCU, visando contribuir para o
entendimento dos fatores impeditivos na implementacdo do modelo gerencial,
encontrando em seus resultados incompatibilidade entre as ancoras de carreira e o perfil
do self made man e desvinculagdo do sistema de recompensas do TCU com padrdes
comportamentais demandados pelo modelo gerencial; Cantarelli, Estivalete e Andrade
(2014) tinham como objetivo analisar a relacdo existente entre as dncoras de carreiras e
0o comprometimento organizacional, a partir da perspectiva dos servidores técnico-
administrativos em educacdo em uma instituigdo de ensino superior publica,
encontrando associagdo muita baixas ou baixas entre os construtos, que revelou
respostas em maior propor¢ao nas ancoras vontade de servir/dedicagdo a uma causa,
estilo de vida e seguranca/estabilidade, bem como os resultados sugerem que os lagos
afetivos com a organizagdo foram mais fortes do que os lagos afetivos entre os
individuos.

Silva et al. (2019)que buscou identificar os niveis de percepcao de sucesso na
carreira, de comprometimento organizacional afetivo, de entrincheiramento
organizacional e de intengdo de permanecer na carreira segundo a percep¢do de
profissionais pertencentes a Guarda-Civil Metropolitana de Sao Paulo (GCM-
SP),concluindo que este profissional se identifica com algumas varidveis da dimensao
subjetiva da percep¢do de sucesso na carreira, ndo permitindo assumir que esta
dimensdo ¢ um forte influenciador na intencdo de permanecer na carreira de
profissionais de seguranca publica.

Carreira sem fronteiras em Veloso e Dutra (2011) que visaram identificar se e
como as carreiras sem fronteiras se manifestam na gestdo de pessoal da transi¢do
profissional destes trabalhadores de organizagdo publica sendo privatizada encontrando
no resultado que as mudancas enfrentadas pelos trabalhadores pesquisados foram
permeadas pela necessidade de transposicao de fronteiras subjetivas.

Fontoura, Teixeira e Piccinini (2016) que tinham como objetivo identificar e
analisar as razdes que levam profissionais de nivel superior a ingressarem no servigo
publico federal e a optar pelo concurso para a Secretaria da Receita Federal do Brasil,
concluindo que se deve a um conjunto de fatores, onde se destacam a estabilidade e
remuneracdo como principais; carreira € género em Cezar, Scherer e Corso (2017) que
focaram em analisar a influéncia do empoderamento feminino na carreira de mulheres
docentes, encontrando tracos deste empoderamento nos discursos destas mulheres;
ainda, Meira, Gomes ¢ Amaral (2019) que buscaram analisar a trajetoria profissional, as
expectativas € os motivos que levaram os garis a escolherem tal profissdao, obtendo



como resultado que esses profissionais tiveram uma trajetoria marcada por empregos de
baixo prestigio, sendo a carreira de gari uma alternativa para trabalhar em uma profissao
estavel, ainda, cabe destaque que a maioria deles ndo estd disposta a mudar de emprego,
apesar das dificuldades encontradas, ressalta-se que o resultado do presente estudo
destaca as diferencas de escolhas/barreiras nas trajetorias de carreira que classe e género
proporcionam.

E carreira proteana em Silva, Balassiano e Silva (2014) que objetivavam
compreender como sdo construidos os processos pessoais de carreira dos servidores
com carreiras técnicas de nivel superior no setor publico, frente as diferentes
perspectivas de carreiras, buscando identificar a existéncia de caracteristicas proteanas e
mudancgas de atitude a elas relacionadas, comumente associadas ao setor privado,
encontrando como resultado o rompimento da l6gica da construgdo de carreira no setor
publico no contexto investigado, com servidores em busca de uma carreira sem
fronteiras, vinculada as suas perspectivas pessoais; Combina¢ao das ancoras de carreira
e carreira proteana em Silva et al. (2019) encontrando forte presenga de atitudes ao
modelo de carreira proteana e uma relacdo direta quanto a influéncia do auto-
direcionamento pessoal sobre as dncoras de carreira.

Os estudos sobre carreiras publicas além de apresentarem em sua maioria
associados a vertente de carreira tradicional, nos poucos exemplos que exploram
abordagens contemporaneas de carreira demonstram-se bem dispersos, ndo agregando
muita contribui¢do para um melhor conhecimento das variadas trajetorias de carreiras
publicas ou trazendo iniciativas unicas que poderiam ser melhor exploradas em estudos
posteriores, sendo muito recentes as iniciativas com intentam fazer uso de teorias de
carreira contemporanea. Ainda, percebe-se certo descompasso dos estudos nacionais em
relacdo aos internacionais, principalmente com relagdo a exploracdo das contribui¢des
que abordagens contemporaneas de carreiras possam trazer para um melhor
entendimento da construgdo de carreiras neste contexto publico que segue em constante
mudanca e bem diversificado.

b) A ruptura da hegemonia da carreira tradicional

Ao analisarmos a literatura internacional sobre carreira no contexto publico,
encontram-se estudos que apresentam a preocupacao da existéncia de uma ruptura entre
a carreira organizacional e as carreiras contemporaneas, principalmente citando a
carreira proteana de Hall (1996) e sem fronteiras de Arthur (1994), dentre eles temos
estudos no contexto do servigo publico australiano McDonald, Brown e Bradley (2005)
que concluiram que ao contrario do que muita literatura existente propde, a carreira
tradicional ainda ¢ o modelo dominante em algumas organizagdes, sendo a tendéncia
para carreiras proteanas mais evidente para mulheres do que homens, afirmam ainda
que a percepgao de que o desenvolvimento de carreiras como de responsabilidade quase
exclusiva do individuo ¢ um tanto inconsistente com um ambiente de trabalho do setor
publico altamente estruturado e com os aspectos tradicionais de carreira.

Gander (2017); Gander (2018); Gander, Girardi e Paul (2019) tiveram como
foco os Professional staffs das instituicdes de ensino superior da Australia, entendidos
neste caso como os funcionarios ndo académicos, responsaveis pelas atividades
administrativas, que representam cerca de 50% do quadro de pessoal de suas
instituicdes. Os estudos de Gander evidenciam a existéncia de trajetorias de carreiras
hibridas, com valorizagdo da seguranca no trabalho e oportunidades de promocao,
caracteristicas do modelo de carreira tradicional, mas também aspectos das carreiras
contemporaneas, incluindo oportunidades de aprendizado.

Na AP da Nova Zelandia Lips-Wiersma e Hall (2007) realizaram um estudo de
caso qualitativo com intuito de examinar se os individuos realmente assumem maior



responsabilidade pelo desenvolvimento de sua carreira durante os momentos de
mudancga organizacional e se isto significa que a organizagdo assumiria menor
responsabilidade neste gerenciamento de carreira, os dados indicaram que os individuos
estdo, de fato, assumindo mais responsabilidade por suas carreiras, contudo, a0 mesmo
tempo, descobriram que a organizacdo do estudo também se envolveu mais ativamente
no desenvolvimento e gerenciamento das carreiras, através de uma abordagem ativa nao
comum ao gerenciamento e desenvolvimento tradicional de carreira de cima para baixo,
mas, atraveés de agdes que pareciam constituir uma espécie de danga organizacional, um
processo de influéncia mutua e altamente interativo, no qual ambas as partes sdo ao
mesmo tempo o agente e o alvo da influéncia na carreira (LIPS-WIERSMA e HALL,
2007). Tal situagdo evidenciou que ao contrario do que se pressupde nos estudos de
carreira, as preocupacgdes com o desenvolvimento de carreira sdo mais, € ndo menos,
centrais as praticas de gerenciamento organizacional.

Os resultados deste estudo de Lips-Wiersma e Hall (2007) vao de encontro a
afirmacao inicial de Hall (1996), constatando que a carreira organizacional ndo estaria
morta, bem como, sugere que o desenvolvimento de carreira ndo ¢ uma fungdo direta de
RH, possuindo uma identidade nova e mais sutil, disfar¢ada no funcionamento de um
sistema de gerenciamento organizacional bem integrado. O novo processo nao ¢
unilateral, contudo, demonstra-se mais exigente para organizagdo, ao requerer uma
abordagem sistémica, na qual todo o sistema deve ser capaz de responder de forma
competente e flexivel as aspiragdes profissionais do individuo, além de integra-las, a
direcdo estratégica da organizacao (LIPS-WIERSMA e HALL, 2007).

Ainda, De Caluwe et al., (2014) em um estudo na administracdo publica na
Bélgica que abordou a mentalidade de carreira sem fronteiras nos servidores publicos,
encontrou nos resultados que a mentalidade de carreira tradicional ainda prevalece entre
os funciondrios e muitos estdo satisfeitos com ela. A mentalidade de carreira sem
fronteiras somente foi preponderante em funciondrios publicos com alto nivel de
instrucdo que tendiam a investir em suas proprias carreiras e redes de contato.

Na préxima secdo, passaremos a discussdo entrelagando os estudos de carreira
com o contexto da administragao publica.

DISCUSSAO

Ao analisarmos a literatura sobre AP brasileira e as teorias de carreiras, a
primeira conexao encontrada estd na semelhanca nas idéias de substituigdo de um
modelo por outro, sendo no caso da AP do modelo Burocratico que substituiu o0 modelo
Paternalista, Fischer (1984); Keinert (1994;1999) ¢ o modelo Pos-Burocratico,
associado aos preceitos na Nova Administragdo Publica e Novo Servico Publico
(BRESSER-PEREIRA, 1996; KEINERT, 1999; ANDION, 2012). No caso dos estudos
de carreira a “ruptura” estaria entre estudos associados a vertente tradicional ou
organizacional de carreira e estudos de carreira modernos ou contemporaneos. Ocorre
que as semelhancas ndo param por ai, estando presentes nas caracteristicas da estrutura
da administracdo publica e de carreira, a exemplo das caracteristicas de carreiras
tradicionais/organizacionais como estabilidade, ideia de progressdo vertical e linear ao
longo do tempo com a carreira atrelada a uma tnica organizacao, também encontradas
na burocracia publica (ARTHUR, 1994; CHANLAT, 1995; HALL, 1996). E
caracteristicas das carreiras modernas/contemporaneas a exemplo da instabilidade,
flexibilidade, necessidade de aprendizagem continua e de autoconhecimento em uma
carreira auto-dirigida que pode estar atrelada a vérias curtos estdgios em diferentes
organizagdes, também estdo presentes na ideia do movimento de virada da AP
burocratica para gerencial de onde aponta na necessidade de se repensar o estado que
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demandaria novos valores, novos servicos e novos servidores publicos, para um
contexto de maior agilidade, rapidez, flexibilidade, competitividade (ARTHUR, 1994;
KEINERT, 1994; CHANLAT, 1995; BRESSER-PEREIRA, 1996; HALL, 1996).

Ocorre que tanto estudos sobre o contexto da AP como sobre teoriade carreira,
foram ao longo do tempo percebendo que a ruptura prevista ndo teria acontecido em sua
totalidade, ofertando o ambiente publico e de estudos de carreira um carater de
hibridismo com a coexisténcia de caracteristicas burocraticas e pds-burocraticas no
ambiente do servigo publico, € no caso de carreiras, trajetorias de mais tradicionais,
mais contemporaneas ou uma mistura de ambas, ofertando maior complexidade ao
tema, bem como oportunidades de utiliza¢do de outras abordagens de estudos de modo
a obter uma melhor compreensdo destas carreiras para o ambiente publico
(DELLAGNELLO E MACHADO-DA-SILVA, 2000; VASCONCELOS, 2004;
MCDONALD, BROWN E BRADLEY, 2005; LIPS-WIERSMA E HALL, 2007,
SULLIVAN E BARUCH, 2009; FARO et al., 2010; SILVA, BALASIANO E SILVA,
2014; SOUZA, 2017; GANDER, 2017, 2018; GANDER, GIRARDI E PAUL, 2019).

Além do movimento citado, devemos considerar que o contexto publico
brasileiro, bem como o entendimento de carreira, passou e passa por constantes
alteragcdes que acompanham um sistema social maior, como resposta as transformagoes
na sociedade, economia e politica, com impactos na forma como as organizacdes € 0s
trabalhadores se relacionam, redefinindo as relagdes entre o capital e trabalho, onde
neste contexto de carreira publica, a institui¢do do concurso publico como tUnica
maneira de ingresso em cargo publico e posteriormente a instituicdo de politicas
afirmativas de acesso a grupos minoritarios, mais especificamente cotas raciais e para
pessoas com deficiéncia, permitiram em um primeiro momento um ambiente mais
igualitario em termos de acesso a ambos 0s sexos e posteriormente a inser¢ao de negros,
pardos e pessoas com deficiéncia, trazendo com isto, uma maior democratizagdo de
acesso aos quadros de servidores da AP no pais (CHANLAT, 1995; SOUZA, 2017;
CEZAR, SCHERER E CORSO, 2017).

A representatividade do emprego publico de 19,50% das vagas formais no pais
segundo dados da RAIS 2018 demonstra a importancia das carreiras publicas tanto em
nivel de emprego, mas também na efetiva entrega de servigos para o pais. Um dado
relevante que retrata a diversidade encontrada nas carreiras publicas ¢ o de que se
considerarmos somente o Poder Executivo Federal, que corresponde a 6,65% do total
dos servidores publicos do pais, pode-se verificar a existéncia de mais de 60 diferentes
areas de atuagdo com as mais variadas carreiras e cargos, tornando-se atrativo para
inimeras pessoas de multiplas origens e formagdes. A abrangéncia de estrutura com
diferentes esferas, poderes, finalidades produz uma grande diversidade de possibilidades
de trajetérias de carreiras dentro do setor publico, sendo que a maior quantidade de
servidores encontra-se na area destacada como social, principalmente educacdo e
previdéncia, que se configuram como areas de impacto significativo na folha de
pagamento da Unido, mesmo que estejam entre as piores médias salariais de carreiras da
AP Federal.

Neste contexto de mudancga, com caracteristicas hibridas e grande diversidade de
carreiras e areas de atuacgdo, Klein e Mascarenhas (2016), Fontoura, Teixeira e Piccinini
(2016) e Takahashi et al. (2015) verificaram em seus estudos que a estabilidade e
fatores extrinsecos, principalmente associados a remuneracdo, sdo 0s principais
motivadores da escolha de uma carreira publica, ainda a estabilidade pode se tornar um
elemento mais atrativo principalmente em periodos de instabilidade como o atual. A
estrutura do setor publico brasileiro conta com saldrios médios acima dos da iniciativa
privada, contudo, encontra-se uma variagdo muito grande dentro do proprio servico
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publico, com maiores médias nos poderes Judiciario e Legislativo, e com relagdo a
esfera, maiores na esfera Federal, do que Estadual ¢ Municipal. Nesse passo, Carvalho
(2011) ao estudar a evolugdo da estrutura de vencimentos de cargos e carreiras no
executivo federal verificou uma grande amplitude de vencimentos e desigualdade no
tratamento na politica de reajustes, decorrente principalmente da capacidade de
barganha de representantes de certas carreiras, bem como preponderancia de uma visao
financeira relacionada a impacto or¢amentario, que leva a oferecer maiores aumentos
para carreiras com menor numero de servidores, o que torna o cenario propicio para o
surgimento do elemento denominado de burocrata proteano em Silva, Balassiano e
Silva (2014), que busca crescimento através da estrutura da administragao publica, para
além de sua organizacgao.

Tal situagdo de desigualdade ¢ visivel mesmo entre cargos de atribuicdo e
requisitos de ingresso semelhantes, criando uma hierarquia entre as organizagdes e
fungdes publicas, com repercussao na trajetdria de carreira dos servidores publicos. A
diferenga entre carreiras publicas ¢ notdvel ao observarmos o estudo de Fontoura,
Teixeira e Piccinini (2016) junto aos servidores da Receita Federal com motivagdes
associadas a remuneragao além da estabilidade ¢ o estudo de Meira, Gomes ¢ Amaral
(2019) sobre a trajetdria profissional, as expectativas e os motivos que levaram os garis
a escolherem tal profissdo, obtendo como resultado que esses profissionais tiveram uma
trajetoria marcada por empregos de baixo prestigio, sendo a carreira de gari uma
alternativa para trabalhar em uma profissdo estavel, ainda, cabe destaque que a maioria
deles nao esta disposta a mudar de emprego, apesar das dificuldades encontradas,
ressalta-se que o resultado do presente estudo destaca as diferencas de
escolhas/barreiras nas trajetorias de carreira que classe e género proporcionam.

A propria AP utiliza de servigos de terceiros para executar determinadas
atividades, deixando seus agentes disponiveis para execucao de atividades principais
para o orgdo. Limpeza, vigilancia, motoristas se configuram como exemplos de servigos
que ao longo do tempo foram terceirizados, apesar de estarem contidos como cargos de
determinadas carreiras efetivas do servico publico, sendo tornados cargos extintos ou
simplesmente nao tendo liberacao de cargos, abrindo espago para terceirizacao.

Além da heterogeneidade na ocupacdo de cargos efetivos da AP, estes
movimentos de terceiriza¢ao, promoveram uma nova configuracdo para o exercicio da
funcdo publica, criando uma segmentacdo do mercado de trabalho da AP, além da ja
existente nas diversas carreiras e tipos de contratagdo temporarias ja inerentes ao servigo
publico. Nesse passo, Fontoura, Teixeira e Piccinini (2016) argumentam que nas
ultimas décadas, diversas areas do servico publico brasileiro perderam as caracteristicas
de estabilidade e de um regime de gestdo especial, porque, com os processos de
reforma, um numero significativo de fungdes publicas passou para o setor privado ou
ndo mais funcionam daquela forma. Este movimento ganha maior complexidade apds a
reforma administrativa de 1995 que além da privatizagdo de servigos publicos, aparece
com a criacdo de empresas publicas a exemplo da EBSERH que substitui as
universidades na gestdo de hospitais universitarios ou de modo mais recente a propria
proposta do programa Future-se do Ministério da Educacdo que propde que o
financiamento da educacdo superior possa ser realizado por meio de fundo de
investimento de mercado e que a gestdo das universidades passe a ser realizada por
Organizagdes Sociais. Tais organizacdes dispdem de maior liberdade de atuacdo, visto
ndo estarem sujeitas ao regramento de compras e aquisicdes do servigco publico ou
mesmo a contratagdo via concurso publico, mas trazem consigo dentre inimeras
caracteristicas diferenciadoras, o regime juridico de contratacdo da CLT para seus agora
denominados agentes publicos. A criacao e regulamentagao de organizagdes do tipo da
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EBSERH e Organizagdes Sociais aparecem como medidas de diminui¢do do Estado que
se desvincularia destas atividades sob um discurso de maior eficiéncia e gestdo, muito
ligado a linha depreciativa utilizada com os servidores.

Verifica-se que no estudo na AP do Brasil apesar da existéncia de trés poderes
independentes, normalmente ocorre um tratamento genérico, desconsiderando-se
distingdes e normalmente utilizando a esfera federal ou carreira especifica como
representativa para o servico publico como um todo. Obtendo-se, uma compreensdo
distorcida, parcial sobre o setor que influenciam sobre aprimoramento do Estado das
politicas publicas e da prestacdo de servigos ao cidaddo (LOPEZ e GUEDES, 2019).
Este estudo argumenta pela ampliacdo desta visdo, entendendo que ao tratar o servidor
publico como uma categoria Unica, a discussdo de carreira fica comprometida,
entendendo que mesmo dentro de um mesmo grupo podem existir grandes diferencas.
Um olhar para grupos especificos a partir das lentes de teorias de carreira, que evidencie
a diferenca e heterogeneidade na constituicdo dos quadros publicos, pode contribuir de
sobremaneira para constru¢ao de politicas de gestdo de pessoas mais gerais que visem a
constituicdo de um servigo publico que gere mais valor a populagao.

Estudos internacionais de carreira para o contexto publico além de explorarem as
contribuicdes dos estudos de carreiras contemporaneas, assumem que a carreira
organizacional continua viva, sendo inclusive, modelo dominante em algumas
organizagoes, apresentando o desenvolvimento de carreira ndo mais como uma fungao
direta da GP, mas com uma identidade nova e mais sutil, disfar¢ada no funcionamento
de um sistema de gerenciamento organizacional bem integrado, onde os individuos
assumem maior responsabilidade por suas carreiras, contudo, a0 mesmo tempo, a
organizacdo também se envolve mais ativamente no desenvolvimento e gerenciamento
das carreiras, através de uma abordagem ativa, um processo de influéncia mutua,
altamente interativo, no qual ambas as partes sao ao mesmo tempo o agente e o alvo da
influéncia na carreira (MCDONALD, BROWN E BRADLEY, 2005; LIPS-WIERSMA
E HALL, 2007; GANDER, 2017, 2018; GANDER, GIRARDI E PAUL, 2019).

Ainda, percebe-se que a literatura internacional apresenta um avango na
construg¢do de estudos que relacionam carreiras contemporaneas no contexto da AP de
um modo que vai além da discussdo da ruptura burocratica x pds-burocratica ou
tradicional x moderna, o que abre espacgo para o entendimento das diferencas existentes
entre carreiras e servidores no setor publico, em que olhares de carreira
contemporaneos, além da carreira proteana e sem fronteiras, abririam espago para um
melhor entendimento das estratégias utilizadas pelos servidores na constitui¢do de suas
carreiras ¢ do contexto de carreira publica de uma maneira ampla, que traria beneficios
tanto em nivel individual como em nivel de constru¢do de politicas e praticas para a
carreira publica.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou discutir sobre como os modelos contemporaneos de carreira
se refletem na Administragdo Publica e propor uma agenda de pesquisa para futuros
estudos. Para tal, analisou a literatura sobre carreira e sobre administragdo publica,
afunilando até estudos que abordem teoria de carreira para o contexto publico no Brasil
e exterior. Percebe-se um setor publico brasileiro com grande representatividade no
emprego formal do pais, muito diversificado na composicao de seus quadros, seja em
nivel de formacao, carreiras, sexo e/ou finalidades de atuacao frente a estrutura publica,
demonstrando-se atrativo para uma grande variedade de pessoas. Tanto estudos de
carreira, quanto sobre administracdo publica, abordam vertentes com ruptura temporal
entre estudos tradicionais/organizacionais € modernos/contemporaneos para carreira

13



burocratico e pos-burocratico (NAP e NSP) para a AP. Posteriormente, no avangar das
discussdes, ambos reconhecem que a ruptura ndo ocorre em sua totalidade, ofertando
um ambiente hibrido de coexisténcia de trajetorias de carreira mais associadas a um ou
outra vertente, bem como um contexto publico com caracteristicas burocraticas e pos-
burocraticas.

Uma das contribui¢des propostas estd no reconhecimento deste contexto publico
mais complexo, bem como da heterogeneidade na composi¢ao do quadro de pessoal, de
modo a ndo tratar o servidor publico como uma categoria Unica, algo que pode
comprometer a discussdo, mas entendendo que mesmo dentro de um mesmo grupo
podem existir grandes diferencas. Este olhar para grupos especificos pode permitir um
avango nas contribuicdes que estudos sobre carreira podem ofertar para uma melhor
compreensdo do contexto publico, buscando a partir das lentes de teorias de carreira,
evidenciar a diferenca, bem como se apropriar do avanco encontrado em alguns estudos
internacionais que demonstram um novo ambiente, hibrido e de coexisténcia, onde a
organizagdo tende a atuar mais ativamente no gerenciamento de carreira que agora ¢é
caracterizado como de influéncia mutua entre pessoas e organizagao.

Deste modo, considera-se interessante para futuros estudos, explorar
empiricamente se existem evidéncias de tendéncias proteanas e sem fronteiras entre os
servidores publicos, mas também, ndo se restringir a esta abordagem, explorando outras
possibilidades que a teoria de carreira poderia trazer para um melhor entendimento
teorico e pratico do contexto de carreira publica, buscando por exemplo, compreender
quem sao estes servidores publicos de modo a permitir evidenciar as diferencas
existentes dentro dos grupos, qual seria o entendimento sobre o conceito de carreira
entre eles e quais as estratégias utilizadas na construgaode suas trajetorias. A abordagem
de adaptabilidade de carreira demonstra-se como uma possibilidade de se obter tal
perspectiva, bem como a utilizacao de abordagens de carreira contextuais, que poderiam
servir de inicio de estudos comparativos entre carreiras, poderes ou mesmo paises,
proporcionando um avango para o campo de administragao publica, campo de publicas,
gestao de pessoas, carreiras e relagdes de trabalho.
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