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Alguns especialistas acreditam que os problemas de desempenbo organizacional
dependem da organizagio do trabalho e, mais precisamente, do grau de correspondéncia
entre as cardcteristicas das pessoas e as propriedades das atividades desempenhadas
Morin, 2002, p. 72.

Intimeras alteragbes econdmicas, sociais, culturais e demograficas tém implicado
em alteragbes nos modelos de gestdo, estruturas organizacionais, relagées de
trabalho, formas de encarreiramento e no contrato psicolégico estabelecido entre
colaborador-organizagdo. Soma-se a isso, o aumento da expectativa de vida, o
adiamento das aposentadorias, o ingresso macigo da mio-de-obra feminina no
mercado de trabalho, configurando-se um novo e desafiador cendrio para o gestor
de pessoas.

Igualmente inseridas neste contexto de mudancas ¢ buscando a elas se adaptar,
a administragido putblica vem sendo repensada e suas politicas e praticas
continuamente influenciadas por correntes de pensamento derivadas das
ciéncias administrativas, em especial, por meio da inser¢do de nogdes como
gerencialismo, inovacdo e gestdo por resultados (OLIVEIRA, SANT’ANNA ¢ VAZ,
2010; PAULA, 2005). Nas palavras de Longo (2007, p. 53) “os novos enfoques de
gestdo de recursos humanos nas empresas alimentam os planos de modernizagio
da gestdo ptblica’.
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Dadas as mudancas no cendrio que circundam e afetam as organizacoes, sejam
publicas ou privadas, destaca-se a necessidade de se melhor compreender as
constantes transformac¢des por que tem passado a relagdo individuo trabalho
organizagéo.

Do ponto de vista da Gestdo de pessoas, um desafio em especial se destaca que
¢ a retencdo de talentos no servico piblico. Dessa forma, a drea de Gestdo de
Pessoas das institui¢oes ptiblicas também possui o desafio de atrair, desenvolver,
motivar e reter seus talentos para alcancar bons resultados e permitir a efetivagio
da modernizagio do setor pablico.

Sob essa perspectiva, em momentos de adequacdo ambiental ¢ de desafios de
modernizagio tal como o que atravessa o setor ptiblico de Minas Gerais, analisar
os construtos relacionados ao sentido do trabalho, constitui importante subsidio
para o delineamento de politicas de gestdo de pessoas. Soma-se a isso o viés de
também neste setor, pelos motivos ji expostos, ser constatado o incremento
do niéimero de servidores que pertencem a geragbes distintas e, em especial, da
geragio Y.

Dessa forma, tendo como pano-de-fundo este ambiente de mudancas ¢ focando
na Gestdo de Pessoas, este capitulo pretende através de uma anélise do sentido do
trabalho entender o que constitui um trabalho que tem sentido para os ingressantes
da carreira de Especialista em Politicas Pidblicas ¢ Gestdo Governamental do
Estado de Minas Gerais. Para tanto, serd utilizado como instrumento de pesquisa
a metodologia jd testada e validada, inclusive no Brasil, por Morin (1996,
1997, 2002). O universo da pesquisa serd constituido por estudantes do Curso
Superior de Administragdo Piblica — CSAP que integrardo o quadro estratégico
de Secretarias de Estado de Minas Gerais. Um recorte importante e que requer
destaque, ¢ o fato de se considerar que o universo da pesquisa ¢ composto por
membros da Geragio y.

Assim, pela pesquisa, além de se apreender os elementos constitutivos de um
trabalho com sentido, acrescenta-se informagdes sobre o perfil desta geragdo
ainda pouco estudada em nivel académico.
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ADMINISTRACAO PUBLICA EM MUDANCA: IMPACTO NA GESTAO DE
PESSOAS

A Reforma do Estado, que se tornou tema amplamente discutido em todo o
mundo, a partir, principalmente, da década de 1990, pode ser interpretada como
uma resposta a crise do Estado, no contexto de uma economia globalizada. A
reducdo da autonomia do Estado na formulacdo e implantacio de politicas
publicas, provocada pelo processo de globalizagdo e pela crise econdmica e fiscal,
evidenciou a necessidade de redefinir as funcées do Estado, tornando fundamental
a Reforma subsequente.

A crise do Estado, que se aprofunda a partir da década de 1980, possuiu, segundo
Pereira (1998), pelo menos trés vertentes principais: a crise fiscal; a crise no modo
de intervencdo do Estado no sistema econdmico e social; e a crise do modelo
burocritico de administracio.

A alternativa para a superagio crise financeira ¢ de desempenho apresentou-se
como a transformagio do Estado ¢ a revisdo de suas fung¢des, papéis e mecanismos
de funcionamento. Essas transformacées foram consolidadas na Reforma do
Estado, cujo objetivo foi conferir ao Estado, maior capacidade de governanca e
de atuagdo econdmica, politica e social, a partir da promo¢io de uma gestdo mais
eficiente dos recursos ptiblicos e da garantia dos direitos sociais e necessidades dos
cidaddos (FERREIRA, 1999).

Inseridano contexto da Reformado Estado, areformagerencial se apresentou como
alternativa & superacio da crise do modelo burocritico, mediante a introdugéo,
no dmbito da administracdo ptiblica, de mecanismos de gestdo caracteristicos da
administra¢do de empresas privadas. De maneira geral, a reforma gerencial tinha
por objetivos: reduzir os custos do Estado, auxiliando no alcance do ajuste fiscal;
e modernizar as formas de administrar os recursos ptblicos, no intuito de tornar
o Estado mais eficiente e voltado ao atendimento das demandas da sociedade.

A partir de entdo, dissemina-se o denominado “modelo gerencial puro” ou New
Public Management (NPM), que emerge com a missdo de romper com a crise
fiscal, a forte cultura patrimonialista dominante na administragdo publica, o baixo
desempenho na prestacio de servicos a sociedade e a deficiéncia na qualidade ¢
quantidade destes servicos.
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Deacordo com Paula (2005), aintrodugo das préticas gerencialistas foi respaldada
por um discurso influenciado pela critica as organizag¢bes burocrdticas, valorizagio
da cultura do management e conservacio de técnicas ¢ prdticas administrativas
em “modismos gerenciais”. A autora argumenta que todo esse enredo, também
deliberado pelo pensamento neoliberal, pelo movimento “reinventando o
governo”, difundido nos Estados Unidos, ¢ pela decorrente crise Keynesiana,
criou um ambiente favordvel 4 nova abordagem, consolidando o gerencialismo
no setor publico, com todo o arcabougo proeminente no setor privado.

Assim, aos poucos foram se delineando os contornos da nova administragdo
publica, quais sejam: a descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo
recursos e atribui¢bes para os niveis politicos regionais e locais; a descentralizacdo
administrativa, através da delegacdo de autoridade para os administradores
publicos, transformados em gerentes crescentemente autdnomos; organizagoes
com poucos niveis hierdrquicos ao invés de uma organizagdo piramidal,
pressuposto da confianca limitada e néo da desconfianca total; o controle por
resultados, a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos processos
administrativos; e a administra¢io voltada para o atendimento ao cidaddo, ao
invés de uma administragdo auto-referida.

Barzelay (2001) apud Longo (2007, p. 131) atribui a apari¢do da nova gestdo
publica ao:

Efeito combinado de mudancas nos &mbitos da imagem (aceitagio da idéia de
que as organizagbes sdo ineficientes), do dominio (o da gestao publica — public
management policy domain-, que se unifica mediante regras institucionais que
afetam os recursos, as pessoas e os procedimentos, integrando-os) e da jurisdicao
(a das agéncias centrais responsdveis pelo orcamento, que se amplia e inclui
responsabilidade sobre as politicas globais de gestao publica).

No caso brasileiro, varias concep¢bes sdo constatadas na evolugdo dos
movimentos de reforma. Inserida no contexto das transformagées que ocorrem
na administragdo ptiblica em 4mbito mundial, a Reforma do Estado ocorreu no
Brasil a partir da década de 1990, como solucéo a crise do Estado brasileiro, que,
assim como os demais paises, apresentava deficiéncia na coordenagdo do sistema
econdmico, necessidade de ajuste fiscal ¢ ineficiéncia do modelo burocritico.
Vilhena; Martins; Marine (2006) sintetizam os deslocamentos graduais da
administragio putblica no Brasil, indicando que o cardter instrumental marcou
os primeiros moldes através da adequacdo dos meios e da busca por um aparato
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administrativo focado em padrées burocratizados e principios de eficiéncia, ndo
pressupondo agbes orientadas para os resultados, pelo menos, a principio. Num
momento seguinte, a estrita preocupac¢do com os meios foi substituida pelo foco
nos fins que levariam aos objetivos propostos utilizando-se de feitios especificos
para um determinado resultado.

A reforma gerencial, que se consolidou no Brasil em 1995, a partir da elaboragio
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, também apresentou
como objetivos fundamentais: fortalecer a capacidade de gestdo do Estado e
buscar a modernizagio da administragio pablica. A partir desta Reforma, foram
estabelecidos novos paradigmas gerenciais, a saber:

A ruptura com estruturas centralizadas, hierdrquicas formalizadas e piramidais
e sistemas de controle ‘tayloristas’ sio elementos de uma verdadeira revolugio
gerencial em curso, que imp6e a incorpora¢do de novos referenciais para as
politicas relacionadas com a administragio pdblica, virtualmente enterrando as
burocracias tradicionais e abrindo caminho para uma nova e moderna burocracia

de Estado (PEREIRA, 1994, p.13).

Pode-se dizer que esta foi a segunda tentativa adotada para promover a
moderniza¢io da administragio publica, sendo que a primeira ocorrera em
1967, com a Reforma Desenvolvimentista, pelo Decreto-Lei 200, cujo objetivo,
sem sucesso em seu alcance, era superar a rigidez burocrdtica ¢ alcancar uma
administragdo voltada para o cidaddo. De acordo com Pereira (1997), esta
primeira tentativa de reforma do Estado ndo logrou alcancar seus objetivos,
uma vez que se manteve a situagdo de enrijecimento e de ineficiéncia, que se
estendeu durante o governo militar e atingiu seu dpice apés a promulgacdo da
Constituicdo Federal de 1988. A partir dai, tornaram-se mais claros os sinais
sobre a necessidade de realizar uma reforma gerencial que culminou na realizagio
daquela que pode ser chamada de segunda reforma gerencial, realizada a partir

da década de 1990.

Paes de Paula (2001) afirma que esta reforma se revelou como um desdobramento
do ajuste estrutural iniciado com a adesdo da economia brasileira as indicagoes
do Consenso de Washington, no Governo Collor de Melo. Essas indicacoes
apontavam como respostas a crise do Estado brasileiro a necessidade de adotar
préticas neoliberais, por meio do downsizing ¢ da reducio das funcbes e papéis

do Estado.




o trabalho”

n politicas publi namental

Nos anos de 1990, com a intensificacdo das criticas ao idedrio neoliberal, baseadas
em experiéncias fracassadas de ajuste estrutural, optou-se, a partir do primeiro
mandato do entdo presidente Fernando Henrique Cardoso, pela substitui¢io das
palavras “reducio do Estado’ e ‘transferéncia de suas funges’ em favor da expressdo
‘reforma dos institutos legais e estatais’, reforma esta que teria como objetivo tornar
o Estado mais ‘administrdvel” pelos burocratas” (PAES DE PAULA, 2001. p. 6).

Nesse contexto, a Reforma do Estado ¢ a dissemina¢do do modelo gerencial no
ambito do setor puablico impactaram de forma significativa a gestdo de pessoas
na administragdo publica. A necessidade de melhorar a qualidade dos servicos
publicos e a busca por maior eficiéncia ndo apenas nos processos mas também na
formulacdo e implementacdo de politicas publicas passa pela reestruturacio da
administragdo de recursos humanos e, consequentemente, pelo alinhamento das
pessoas aos novos ¢ proeminentes objetivos do setor publico.

Conforme Gaetani (1998), apenas com as transformagées iniciadas a partir da
décadade 1980, orientadas para a reforma do Estado, a drea de Recursos Humanos
passou a ser focalizada. Neste momento, as pressées pela redugdo do aparato
do Estado apontavam insistentemente para a reducio dos gastos putblicos com
pessoal, caracterizando-se como medida essencial & reestruturagio das financas
publicas e a liberagdo de recursos para investimentos produtivos no 4mbito social.
Essas primeiras iniciativas de reforma, denominadas “reformas de primeira
geragdo”, visualizaram a melhoria ¢ a moderniza¢do do aparato do Estado como
decorréncia de sua mera reducdo, caracterizada em termos de dreas de atuagdo do
Estado e, principalmente, em termos de redugio de efetivos dos drgaos piblicos
(RAMIO, 2008; NOGUEIRA, 2002).

Nesse sentido, a preocupagdo central estava relacionada para a necessidade de
reduzir a folha de pagamentos e de downsizing em detrimento da reformulacio de
préticas e politicas de gestdo de pessoas que efetivamente conferissem relevincia
no que tange a profissionalizacdo e ao desenvolvimento dos recursos humanos.
Embora, o discurso demonstrasse significativa atencdo a profissionalizacido
na gestdo publica, abrangendo a reformulagdo dos sistemas de recrutamento e
selecdo, politica de carreiras e saldrios, formacio e desenvolvimento, promocdo
e beneficios, mobilidade, bem como, na sistemdtica de concurso publico, esta
questdo nio se difundiu por meio dos reformistas, deixando de provocar, portanto,
a cfetivagdo dessas praticas (GAETANI, 1998).
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Assim nas palavras de Rami6 (2008, p. 83):

Con esta orientacién, los principales éxitos de estas reformas se plasmaron en
los procesos de creacién de agencias, en los procesos de externalizacién y en
la reduccién de las dimensiones de los aparatos administrativos publicos, lo
comporté que estas reformas se centrasen mds en la reduccién del servicio civil que
en la transformacién efectiva del modelo (mds alld de introducir modificaciones
como una mayor fragmentacién y flexibilizacién).

Apés a percepedo de que as politicas de downsizing ndo alcancaram os objetivos
pretendidos pelas reformas do setor putblico, maior preocupagio efetivamente
vem sendo dada & reformulagdo das préticas e politicas de gestdo de pessoas,
com o entendimento de que as reais mudangas na qualidade dos servicos
publicos somente ocorrerdo por meio de investimentos em profissionalizagio e
desenvolvimento dos recursos humanos.

Torna-se clara neste momento a ideia de que as mudancas nas legislagdes
e constituicbes, as revisbes na estrutura organizacional € Nnos processos e a
utilizagdo de tecnologias avancadas ndo sio suficientes para mudar de forma
profunda e intensa o funcionamento das organizagbes publicas. Exige-se, ainda,
a internalizagdo dos principios gerenciais nos servidores ptiblicos e a participagio
destes nos processos de mudangas. Essa participacdo ocorre por meio da
transformagio das condutas e comportamentos dos individuos e do alinhamento
destes as demandas da sociedade, refletidas nas demandas das organizacoes
publicas. Ambas as orienta¢des se constituem em responsabilidade da gestdo de
recursos humanos, que passa, entéo, a ser repensada no 4mbito do setor pablico.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO SETOR PUBLICO: CARACTERIS-
TICAS E DESAFIOS

A vpartir da perspectiva de reforma gerencial no setor publico, percebem-se
intimeras disfun¢des dos sistemas de gestdo de recursos humanos, que passam
a ser alvo de discussdes e de propostas de mudangas, que ocorrem de forma
gradativa e em graus diferentes conforme a complexidade do tema. Neste
contexto, Longo (2007) elenca as seguintes disfuncoes: excesso de uniformidade
nos padroes reguladores do emprego ptiblico; regulamentos em demasia; gestdo
excessivamente centralizada; organizagio do trabalho (estruturas e postos)
engessada e fragmentada; baixa mobilidade ¢ baixa; sistemas de recrutamento ¢
selecdo longos, complexos ¢ excessivamente formalizados; excesso de seguranca
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(percep¢do de estabilidade garantida) no trabalho; ascensio dificultada pela
existéncia de barreiras de graduacio que dificultam as promogoes; separagio
quase absoluta entre o desempenho no cargo e o funcionamento dos sistemas de
promogio e retribuigdo; dirigentes tendem ao paternalismo; impera o coletivismo
nas relacoes laborais.

A partir dessas disfungées, medidas passam a ser pensadas no sentido de minimizar
tais deficiéncias e de desenvolver um sistema integrado e estratégico de gestdo de
pessoas que priorize a integragio dos subsistemas de gestdo ¢, principalmente, o
alinhamento do sistema e das pessoas ao objetivo de buscar eficiéncia e qualidade
na prestagdo dos servicos. Uma gestdo de recursos humanos estratégica precisa
contribuir com a consecucdo dos objetivos de governo, além de garantir que a
GRH, enquanto uma drea, produza resultados maiores ¢ melhores do que suas
atividades individuais.

Em meio a esta necessidade, questdes como flexibilidade, descentralizacio, mérito,
personalizacdo, mobilidade, integracdo de sistemas, desempenho, capacitagio e
valorizac¢do dos servidores e mudanca na imagem e atuagdo dos servidores perante
a sociedade passam a ser foco no debate contemporaneo sobre a gestdo de recursos
humanos no setor puablico. No que tange a busca pela valorizagdo dos servidores
e pela mudanca da imagem do servigo publico tem-se o destaque pelo estudo e
entendimento acerca do sentido do trabalho para os servidores pablicos.

EM BUSCA DE NOVOS MODELOS DE GESTAO PUBLICA: A EXPERIENCIA
DE MINAS GERAIS

O panorama da administracdo publica federal ecoou nos diferentes estados
da federagio e, partindo do pressuposto desenvolvimentista, com decorrente
evolugio da proposta de profissionalizagio da administragio pidblica no pais,
seus diferentes estados passam a perseguir planos que corroborem com a reforma
gerencialista e apresentem-se capazes de sanear os problemas advindos da velha
forma de administrar.

Um dos casos mais evidentes ¢ constatado no estado de Minas Gerais que,
vivenciando um contexto de crise fiscal ¢ de ineficiéncia na gestdo dos recursos
publicos semelhante ao apresentado em 4mbito nacional, implanta, de maneira
formal, a partir de 2003, o modelo gerencial denominado Chogue de Gestio. Por
meio desse modelo procurou-se implementar uma “gestdo capaz de respostas
mais rdpidas, mais focado no cliente/beneficidrio, orientado para resultado,
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flexivel e transparente” (VILHENA et al., 2006, p. 30), substituindo a preocupagio
com os meios pela centralidade dos fins ¢ priorizando, em Gltima instincia, a
moderniza¢io do estado.

Além dabuscapelo ajuste fiscal, o Chogque de gestio introduziu também um conjunto
de medidas inovadoras, no intuito de aplicar novos padrées comportamentais e de
provocar mudangas na cultura organizacional, direcionando-a para os resultados
e pela busca por eficiéncia.

No que tange as politicas de recursos humanos, percebe-se que estas tém
igualmente evoluido e apresentado contornos mais gerenciais para atender,
sobretudo, & nova légica imposta pela reforma da gestdo no servigo pablico. Plano
de carreira, avaliacdo de desempenho, certificagdo ocupacional para ocupantes de
cargos de chefia, gestdo por competéncia, prémio por produtividade, tém sido
politicas norteadoras das atividades de gestdo de recursos humanos, com impacto
direto na vida dos servidores ptblicos estaduais (VILHENA ez a/. 2006).

Tais politicas ¢ prdticas de gestio de pessoas foram formuladas a partir de
trés pilares: o macrogovernamental, o institucional e o individual. O objetivo
primordial, entdo, era promover a integracio entre estes trés eixos, de maneira a
garantir uma coordenagio alinhada e integrada, fortalecer o grau de convergéncia
das estratégias das instituicées ptblicas e criar mecanismos coesos de comunicagdo
e adequacgdo destas estratégias aos comportamentos ¢ condutas dos servidores.

Na percepcio dos gestores e idealizadores do Chogue de gestdo, a coesdo das agoes e o
alcance dos resultados somente poderiam ocorrer se fossem acompanhados de um
alinhamento da gestdo dos recursos humanos. Nesse sentido, as agées propostas
por esse modelo para a melhoria da gestdo de pessoas foram direcionadas para
que as agdes e os resultados dos servidores refletissem os objetivos das respectivas
institui¢bes, que, por sua vez, deveriam estar direcionados para a implementagio
da agenda de governo, representada pelos objetivos macrogovernamentais
(VILHENA et al., 20006).

Fazendo referéncia as politicas e praticas de gestdo de pessoas implementadas em
Minas Gerais, Marconi (2010; p. 272) afirma que:

a atual gestio do governo deste estado implementou uma série de medidas que
mudou substancialmente a gestdo de recursos humanos, realizando o chamado
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alinhamento estratégico entre as metas das organizacbes, a politica de recursos
humanos e os incentivos, vinculado-os fortemente ao alcance de resultados.

No entanto, sabe-se que muitos sdo os desafios relacionados a inovacdo da gestdo
de pessoas na administragio publica mineira, principalmente, relacionados
disseminacdo e consolidacdo de uma visdo sistémica e integrada de gestdo de
pessoas.

UMA ORGANIZAGCAO FORMADA E FORMATADA POR PESSOAS: ENTEN-
DENDO O COMPORTAMENTO HUMANO NA ORGANIZACAO

O comportamento organizacional é comumente compreendido como o campo
de estudo que investiga o que as pessoas fazem nas organizagbes ¢ como este
comportamento afeta seu desempenho. Para Griffin ¢ Moorhead (2006), o
comportamento organizacional procura compreender o comportamento humano
em ambientes organizacionais, a prépria organizacio ¢ a relagdo desta com os
individuos.

Wagner III e Hollenbeck (1999), por sua vez, entendem o comportamento
organizacional como uma disciplina que busca prever, explicar ¢ compreender
o comportamento humano no ambiente organizacional. Para tal, os autores
propéem uma andlise dividida em trés niveis: a primeira delas, de nivel micro-
organizacional tenta compreender o comportamento do individuo ao trabalhar
sozinho; o segundo nivel, denominado nivel meso-organizacional dedica-se
a compreensio dos comportamentos das pessoas ao trabalharem em grupos
e equipes; e, por fim, o terceiro e Gltimo nivel, conhecido como nivel macro-
organizacional, estuda o que é o comportamento da organizagdo em sua totalidade.

Embora dito de maneira diversa, tais autores parecem convergir ao tratar o estudo
do comportamento humano nas organizagbes como a tentativa de entender
como e por qué as pessoas se comportam da maneira como se comportam e que
repercussoes isso tem para a organizagio e vice e versa.

Este entendimento é conhecido como a abordagem sistemdtica do comportamento
organizacional. O objetivo deste tipo de abordagem ¢ atribuir relagdes de causa e
efeito a0 comportamento humano. Dessa forma, defende que o comportamento
humano ndo ¢ aleatério, ou seja, hd um direcionamento comportamental
relativamente consistente que pode ser identificado ¢ analisado para que se
possam realizar previsdes de comportamento razoavelmente acuradas.
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A compreensio do comportamento organizacional ¢, nessa dire¢do, elemento
central para a andlise dos processos de gestdo, conferindo ao gestor ¢ aos estudiosos
do tema oportunidades “Gnicas ¢ valiosas para avaliar a eficiéncia pessoal e
organizacional” (GRIFFIN ¢ MOORHEAD, 2006, p.08).

Para este estudo sistemdtico do comportamento organizacional, diversas dreas
do conhecimento tém dado, ao longo dos anos, contribui¢ées, em especial, a
psicologia, a sociologia, a antropologia ¢ a ciéncia politica.

A psicologia por meio de um nivel mais individualizado (micro) de andlise, como,
por exemplo, no estudo da aprendizagem, da motiva¢io, da personalidade, da
subjetividade, da percepcdo, da eficdcia da lideranca, da satisfacdo com o trabalho,
dos processos de tomada de decisdo (individual), da avaliagdio do desempenho
humano, das atitudes, da scle¢do de pessoal, do planejamento do trabalho e
do estresse ocupacional. Voltada para uma andlise coletiva, a psicologia social
investiga questdes relacionadas 8 mudanca comportamental, mudanca de atitude,
comunicagio, processos grupais, incluindo a tomadas de decisdo nesse contexto.

J4 a Sociologia, tem aportado intimeras contribui¢oes, incluindo andlises sobre a
dindmica dos grupos, o trabalho em equipe, a comunicagio, o poder, os conflitos
e o comportamento intergrupal. Se a unidade de anélise, por sua vez, ¢ o sistema
organizacional, a Sociologia acrescenta ao estudo da teoria da organizagio formal,
a tecnologia organizacional, a mudanca ¢ a cultura organizacional.

Também em nivel do grupo, a Antropologia, ao analisar os seres humanos ¢
suas atividades, tem contribuido de maneira significativa no estudo de valores
e atitudes comparativas ¢ na andlise multicultural, visando entender melhor as
diferencas de valores e atitudes, assim como comportamentos fundamentais
entre pessoas de diferentes organizacdes e paises. Tendo como nivel de andlise
o sistema organizacional, a Antropologia colabora com estudos sobre a cultura
organizacional e o ambiente organizacional.

A Ciéncia Politica, por sua vez, tendo como foco de andlise o comportamento de
individuos e grupos dentro de um sistema politico propicia como aportes estudos
sobre o conflito, politica intra-organizacional e poder.

Diante de tantas contribuicées sobre a relagdo que o individuo estabelece com
a organizacgio, cabe ao gestor um olhar atento sobre este tema ciente de que a
gestdo moderna, conforme salienta Casado (2002), requer a compreensio de
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que a organizacdo ¢ formada por pessoas com motivacdes, habilidades e aptidoes
diversas. Desconsiderar isso, impediria uma visio mais acurada da organizacio,
impossibilitando a¢6es para a melhoria e avangos dos modelos de gestao.

Nesse sentido, Oliveira ¢ Aratjo (2008, p.4), acrescentam ser necessdrio
compreender como se forma o vinculo individuo-organizagio e “se atentar para
processos que possam gerar qualidade de vida dos trabalhadores, experiéncias
de trabalho prazerosas e sauddveis”. A perspectiva apresentada ¢ a de que, com
estas ideias as organiza¢bes também “se beneficiardo desses conhecimentos ao
traduzi-los em préticas e politicas organizacionais cujas consequéncias poderio
ser observadas no alcance de suas metas”.

Enfim, a andlise dos diversos construtos relativos ao comportamento
organizacional pode contribuir sobremaneira para as politicas de gestdo de pessoas
nas organizagbes. Sabe-se, desse modo, que um dos fatores que influenciam
sobremaneira o comportamento dos individuos nas organizagbes ¢ o sentido que
o individuo confere ao trabalho desempenhado.

O SENTIDO DO TRABALHO

Desde os primérdios da humanidade o ser humano recorre ao trabalho para
satisfacio de suas necessidades de variadas ordens, para o atingimento de
realizagbes ¢ objetivos diversos. No entanto, embora o trabalho seja uma constante
histérica, sua concepgio estd ligada a0 momento histdrico e a cultura (OLIVEIRA
et al, 2004), conforme ilustrado no QUADRO 1 abaixo:
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Quadro 1 — Concepgoes histéricas do Trabalho

SOCIEDADE GREGA E ROMANA

* o trabalho era tido como aquilo que tortura,
estava ligado as necessidades bdsicas ¢ ndo definia
a liberdade nem a grandeza do homem;

¢ nio valorizava nem a tarefa nem o individuo
(ENRIQUEZ, 1999).

* essa ideia sobre o trabalho teria perdurado até o
inicio do século XV (ALBORNOZ, 1994).

ERA INDUSTRIAL

* o trabalho passaa scr extremamente valorizado,
tornando-se um simbolo de liberdade ¢ da
possibilidade do homem transformar a natureza,
as coisas e a sociedade.

* os individuos que ndo trabalham sao
vistos como parasitas, delinquentes ¢ indteis
(ENRIQUEZ, 1999).

¢ Neste contexto, Marx (1984) concebe o
trabalho como um processo em que o homem,
com sua forca, conduz, regula ¢ controla sua
interacio com a natureza.

SOCIEDADE MODERNA

¢ foram atribuidas ao trabalho muitas virtudes ¢
cfeitos benéficos, como o aumento da riqueza ¢ a
eliminacio da miséria;

* o trabalho era compreendido como atividade
em que a humanidade como um todo estava
envolvida por seu destino ¢ natureza, ¢ ndo
por escolha, a fazer parte da histéria, sendo
definido como “um esforco coletivo de que cada
membro da espécic humana tinha que participar”

(ENRIQUEZ, 1999, p. 171).

ATUALIDADE

* o trabalho tem sido visto de forma ambigua
¢ complexa: tanto pode ser uma atividade fisica
como intelectual;

* um ato compulsério como um ato de criagio
que constitui uma fonte de desenvolvimento ¢ de
satisfacdo; um meio de subsisténcia €, a0 mesmo
tempo, uma forma de auto-realizagio, de status,
de poder e de identidade (KOVACS, 2002).

Fonte: adaptado de OLIVEIRA ez 2/, 2002.

Roberto Moreno Espinoza
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Corroborando com a concepgio atual de trabalho, pesquisas realizadas pelo
grupo Meaning of Work (MOW, 1987) em 8 paises ¢, posteriormente, pesquisas
realizadas por Morin (1996, 2002), demonstraram que a maioria das pessoas
afirmou que mesmo que tivessem excelentes condi¢des de vida, estas trabalhariam,
pois véem no trabalho um meio de relacionarem-se com outras pessoas, fazerem
parte de um grupo, e terem uma ocupagio na vida.

Hackman ¢ Oldman (1976) podem ser considerados os pioneiros nos estudos
sobre o sentido do trabalho. Para os autores, um trabalho que tem sentido ¢
aquele que ¢ importante, dtil e legitimo para quem o realiza. Assim, os autores
definem trés caracteristicas como fundamentais para dar sentido ao trabalho:
a variedade de tarefas, a identidade do trabalho ¢ o significado do trabalho,
conforme esquematizado abaixo:

Diagrama 1. O Sentido do trabalho

Diagrama 1. O Sentido do trabalho

aidentidade do trabalho

um trabalho n3o alienante,
no qual o trabalhador consiga
identificartodo o processo
desde suaconcepgdo até sua
finalizagdo e tenhaum
resultado identificavel;

osignificado do trabalho

avariedade de tarefas aexecugdo do trabalho ter
umimpacto positivo navida

de outras pessoas, sejano
contexto empresarialouna

que possibilitariaa utilizagdo
de competéncias variadas;

sociedade.

sentidodo
trabalho

(Hackmane
Oldman,
1976)

Fonte: adaptado de OLIVEIRA ez 2/, 2002.
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A descoberta do sentido dado ao trabalho pela Gestdo de Pessoas possibilita a
identificagdo das necessidades do trabalhador, necessidades estas que impactam
a motivagdo e, consequentemente, o desempenho do funciondrio. Portanto,
a identificacdo dos fatores que ddo sentido ao trabalho serve de base para que
os gestores avaliem o efeito esperado de suas decisbes ¢/ou orientacbes nas
organizagbes (MORIN, 2001).

Com o intuito de perceber a diversidade do sentido do trabalho, o Grupo MOW
(1987) realizou uma macro pesquisa, na qual foram definidos seis padroes de

defini¢do do trabalho

*  Padrio A: o trabalho ¢ algo que acrescenta valor a qualquer coisa;

*  DPadrdo B: hd um sentido de vinculagido (pertenca) ao realizar o trabalho;

e Padrio C: outros se beneficiam com este trabalhos

* Padrdo D: alguém determina o que fazer, nio ¢ agraddvel;

*  DPadrio E: o trabalho ¢ mental e fisicamente exigente;

* Padrio F: o trabalho tem um hordrio determinado para sua realizagio;
taz parte das tarefas dos individuos; e recebe-se alguma compensacdo
financeira para fazé-lo.

Oliveira et al. (2002) fazem a relagio entre esses padrdes e as vdrias concepgoes
histéricas do trabalho. Para os autores, verifica-se até hoje a coexisténcia e
complementaridade das vérias concepgoes de trabalho.

Assim, segundo os autores, os padrées A, B ¢ C estariam associados a uma
concepg¢do mais positiva do trabalho, destacando a sua importincia na vida dos
individuos e o seu cariter social.

Dessa forma, o padrio A estaria associada a concep¢do marxista de trabalho,
segundo a qual, o homem transforma a natureza com seu esfor¢o contribuindo
para a construgio de algo maior. O padrio B, por sua vez, aproxima-se da linha
contemporinea de trabalho, tendo como enfoque a sua centralidade. O padrio
C caracteriza-se por uma concepgio mais moderna de trabalho, sendo que este
constréi a sociedade e contribui para o individuo.

Jé os padrées D ¢ E estdo associados 4 ideia de que o trabalho ¢ algo desagraddvel,
que ndo dignifica 0 Homem, ou seja, uma concep¢io mais cldssica de trabalho.

Por ultimo, o padrio F seria o meio termo, ou o ponto neutro. Nio diferenciando
o trabalho de emprego e associando este a questio da recompensa ou remuneragio.
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Uma relagdo de troca em que o trabalhador fornece a sua forca de trabalho ¢ o
empregador o saldrio.

Segundo os autores, essa diversidade de padrées no que se refere & andlise do
trabalho na atualidade, pode ser fruto da existéncia de diferentes formas de
organizagdo do trabalho que surgem com o advento de avancos tecnoldgicos e
organizacionais.

Morin (1996), em um estudo exploratério com administradores do Quebéc e
da Franga, inspirada nos estudos do grupo MOW (1987), encontrou resultados
semelhantes aos jd apontados por Hackman ¢ Oldham (1976) ¢ Emery (1964,
1976) e Trist (1978) (MORIN, TONELLI, PLIOPAS, 2003).

Neste sentido, os resultados das pesquisas de Morin, Tonelli e Pliopas (2003)
demonstram que o trabalho ¢ essencial na vida das pessoas ¢ que estas buscam
no trabalho, utilidade para as suas vidas dentro da organizagio ¢ também para
a sociedade. Essa pesquisa, realizada no Brasil, corrobora com os resultados das
pesquisas internacionais.

Outro modelo tedrico acerca dos fatores que compéem o sentido do trabalho foi
elaborado por Morin. Dessa forma, a autora define o sentido do trabalho como
uma estrutura afetiva, formada por trés componentes: o significado, a orientagio
e a coeréncia. Nas palavras de Oliveira ez al. (2002):

O significado do trabalho se relaciona as representacdes que o sujeito tem de sua
atividade, assim como o valor que ele lhe atribui. A orientacdo ¢ sua inclinagio
para o trabalho, o que ele busca e o que guia suas agbes. A coeréncia ¢ a harmonia
ou o equilibrio que ele espera de sua relacdo com o trabalho.

Em sintese, o trabalho é uma categoria central da experiéncia humana, pessoal ¢
social. E, ainda, uma atividade cujo objetivo transcende o 4mbito da economia
e abriga um conceito multidimensional, que integra trés eixos seménticos
principais: a centralidade do trabalho, as normas sociais sobre o trabalho e as
metas e os resultados laborais (Grupo Mow, 1987).
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A GERACAOY

Diversos autores tém caracterizado geragio como um grupo identificivel de
individuos que compartilha o perfodo de nascimento e experiéncias significativas
em seu desenvolvimento (KUPPERSCHMIDT, 2000; 2008; D’AMATO, HERZFELDT,
2008; SULLIVAN; FORRET; CARRAHER, 2009; CENNAMO, GARDNER , 2008;
MACKY, GARDNER, FORSYTH, 2008; SUPER et al., 1996; WONG et al., 2008).

As experiéncias significativas, apontadas por tais autores, sio comumente remetidas
ao conjunto de eventos histéricos, culturais, sociais, politicos, econémicos que
modelam a percep¢do e as memérias emocionais, bem como a maneira peculiar
de cada grupo lidar com o mundo, com a familia, o trabalho, os projetos de vida
¢ com a autoridade (ARSENAULT, 2004; YU; MILLER, 2004; SULLIVAN; FORRET;
CARRAHER, 2009; JURKIEWICZ, BROWN, 1998; KUPPERSCHMIDT, 2000;
CONGER, 2001; MCGUIRE et al., 2007).

Hess ¢ Jepsen (2009), analisando teorias do desenvolvimento pessoal e de
grupo, chegam a assinalar que uma geracdo desenvolve um padrio dnico de
comportamento, com base nas experiéncias compartilhadas pelos membros do

grupo.

Em relagdo ao recorte cronoldgico, ndo se pode afirmar a existéncia de consenso
entre os vérios autores que se dedicam ao tema, observando-se variagbes em
relagdo aos cortes geracionais (SACKETT, 2002). As principais divisdes temporais
encontradas na literatura analisada sdo, nesse sentido, apresentadas no QUADRO
2, apresentado a seguir:

Roberto Moreno Espinoza
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Quadtro 2 - Divisdo de geragdes com base no ano de nascimento dos seus membros

Getagio Periodo Autor
1922 a 1945 Sullivan; Forret; Carraher (2009);
A prandaggigi 1922 a 1946 Dwyer, 2008.
(veteranos)

Nascidos até 1950 Lombardfa ez al., 2008.
Chen e Choi, 2008;
Egri e Ralston, 2004;

1946 2 1964 Smola e Sutton, 2002;
Westerman e Yamamura, 2007; Sullivan,
Baby Boomers Forret € Carraher (2009).
195121964 Lombardfa ez al., 2008.
194621959 Herzfeldt, 2008.
1945 a2 1964 Wong et al., 2008.
1945 a2 1960 Cennama e Gardner, 2008.

Lombardfa ez al., 2008;

1965 a 1983
Sullivan, Forret e Carraher, 2009.
1965 a 1979 Smola e Sutton, 2002.
1965a 1977 Chen e Choi, 2008; Montana e Petit, 2008.
Geracdo X
1967 a 1979 Dwyer, 2008.
1960 e 1980 Herzfeldt, 2008.
1965 a 1981 Wong et al., 2008.
1961 a 1979 Cennama e Gardner, 2008.
A partir de 1977 Chen e Choi, 2008.
Cennama e Gardner, 2008;
198021994
Smola e Sutton, 2002
Geracio Y
1984 a 2002 Sullivan, Forret ¢ Carraher, 2009.
1984 a2 1990 Lombardfa ez al., 2008.
1982 a 2000 Wong et al., 2008.

Fonte: Custddio e al., 2011.

Em termos de perfis, os individuos de cada geragdo apresentam caracteristicas
que merecem ser melhor compreendidas e consideradas em relagdo ao ambiente
organizacional. Todavia, em relagdo ao perfil de cada geracdo, tem-se, em linhas
gerais, que:
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Os membros da geragio veterana nasceram entre as duas grandes guerras
mundiais. Viveram o periodo da chamada grande depressio e profunda escassez
mesmo para paises que nio participaram de maneira direta nos conflitos. Os
trabalhadores, homens em sua maioria, visto que as mulheres no faziam parte da
mio de obra das empresas (nfo a mio de obra regular) levavam para o ambiente
do trabalho a mesma rigidez e hierarquia tipicamente militar. Os executivos desta
geragdo ficaram conhecidos como burocratas. Valorizam o controle, o comando e
a lealdade as empresas (talvez devido a0 momento de escassez que atravessaram).
Algumas geracbes podem percebé-los como intolerantes e rigidos ji que, para
eles, a aderéncia as regras, em qualquer ambiente, é algo muito importante.

Os chamados Baby Boomers sio representados pelos individuos nascidos durante
o perfodo pés-Segunda Guerra Mundial, em fun¢io do aumento populacional
ocorrido entre 1946 e 1964. Esta época foi considerada de prosperidade
econdmica e caracterizada pela familia como figura nuclear da sociedade. Sdo
considerados idealistas e otimistas.

Em termos profissionais, visam um trabalho significativo, ainda que duro,
e marcado pela participagdo (COLLINS, 1998). Os Baby Boomers sio também
comumente descritos, como “workabolics?, demonstram uma natureza
concorrencial e tendem a associar sua carreira ao senso de auto-estima e significado,
colocando-a como valor central e foco de sua vida.

Jd a Geragdo X , pode ser descrita por meio de adjetivos como auto-confianga,
empreendedorismo, individualismo, independéncia. No geral, parecem buscar
maior equilibrio entre trabalho e lazer. Assinala-se ainda que a Geragfo X também
denota um senso de “auto-suficiéncia’ e atém mesmo de certo ar de superioridade
(MONTANA ¢ PETIT, 2008). Véem o trabalho como “apenas um trabalho”,
prezam o equilibrio entre trabalho e diversio e parecem demonstrar menor
lealdade corporativa, quando comparados aos membros da geracdo Baby Boomers
e Veteranos. Podem ser significativas nesse entendimento, fatores como a vivencia
dos pais em relagdo ao trabalho ¢ os impactos de processos de reestruturagio
produtivas, em que se submeteram seus pais durante os anos 1980-1990 (ADAMS,
2000).

Demonstram, ainda, maior compromisso com sua carreira em detrimento do
compromisso com as organizagbes. Esperam que o ambiente de trabalho seja
capaz de proporcionar o desenvolvimento de boas relagdes (KARP e 2/,2001) ¢
seu desenvolvimento intelectual, ao invés de status e remuneracio em si (SMOLA




As atribu

e SUTTON, 2002). Exigem feedbacks constantes ¢ imediatos e¢ recompensas
relacionadas ao seu trabalho (ADAMS, 2000).

Por fim, a Geracdo Y, também nominada de iGenenation ou Geracdo Millennium
sdo descritas por meio de semelhancas, mas também diferencas em relagdo a
Geragio X. Em linhas gerais, seus representantes sio caracterizados como urbanos

¢ idealistas (MONTANA E PETIT, 2008).

Este grupo também testemunhou muitos de seus pais perderem seus empregos
depois de anos de servico leal. Como resultado, apresentam-se potencialmente
mais aptos a abandonarem as organizacbes apds dois a trés anos. Isso, em
comparacdo com trés a cinco anos observados da Geragdo X (TIMES, 2006).

Adicionalmente, seus anos de formacio deram-se durante um periodo de
mudangas econdmicas, que inclufa também a terceirizagio do emprego, da
globalizacdo, e investimentos estrangeiros.

Essa geracdo cresceu manipulando novas tecnologias, como telefones celulares,
smartphones, internet, blogs, e-mail (LYONS, 2004). Usam a internet para se
comunicar instantaneamente e mensagens eletronicas, sites de relacionamento
e redes sociais para se manter “conectados” com o mundo (HOWE ¢ STRAUSS,
2003; TWENGE, 2006).

Séo considerados otimistas, idealistas e com altas expectativas em relagdo a si
mesmos. Em nivel profissional, esperam maior equilibrio entre a vida familiar
e trabalho, promogées rdpidas, feedbacks constantes, trabalhos desafiadores e
liberdade de expressdo. Consideram ainda fundamental respeito ao seu estilo de
vida e liberdade temporal ¢ espacial (LOMBARDIA, STEIN; PIN, 2008).

Este ¢ o recorte geracional objeto de estudo deste trabalho.

ESPECIALISTAS EM POLITICAS PUBLICAS E GESTAO GOVERNAMENTAL

O cargo de especialista em politicas ptiblicas e gestdo governamental (EPPGG)
constitui-se como a principal porta para a formagio de administradores ptblicos
no estado de Minas Gerais. Com o objetivo de formar profissionais qualificados
para atuar em gestdo governamental e, ainda, na formulagdo, implementagio e
avaliacdo de politicas ptblicas para o estado de Minas Gerais, este cargo foi criado
em 1998 sendo, atualmente, regido pela Lei n° 18.974 de 2010.

Administracién publica y gobernanza en la segunda década del siglo XXI



Kamila Pagel de Oliveira - Luciana Custddio

A formagido em EPPGG ¢ oferecida pela Escola de Governo Professor Paulo Neves
de Carvalho que se constitui como uma autarquia estadual, sendo, portanto, um
érgdo que compde a estrutura do estado de Minas Gerais. Criada em 1986, a
Escola de Governo de Minas Gerais se conforma como um centro responsével
pela formagdo de recursos humanos para a Administragio Pdblica mineira,
atuando, desde a sua criagdo, em atividades de ensino, relacionada aos cursos
de graduagio, especializacdo e mestrado, ¢ em atividades de pesquisa ¢ extensdo
(AFONSO, 2001).

Com o objetivo de capacitar e formar servidores pablicos aptos a atuarem na
moderniza¢io do estado e na inova¢do administrativa, no contexto de reforma
do Estado, o Governo de Minas Gerais criou o Curso Superior de Administracdo
Piblica (CSAP), em 1986. Este curso foi concebido com base na idéia de que a
administracdo gerencial, com os objetivos de eficiéncia e eficdcia do setor piblico,
dependeria de forma significativa de servidores puablicos bem capacitados e
qualificados, que poderiam aplicar as diretrizes da reforma, modificando a cultura
e a postura dos servidores ptiblicos (AFONSO, 2001).

A primeira turma do CSAP nesta formatagio foi iniciada em 1986, sendo que o
CSAP estd atualmente em sua XXVIII turma, considerando os ingressos no segundo
semestre de 2011.

Sendo o objetivo do CSAP formar servidores qualificados para administrar de
forma eficiente e inovadora a Administracio Piblica estadual, foi criado, também
em 1986, o cargo de administrador pablico. Em 1998, por meio da Lei n° 13.085,
foi criado o cargo de especialista em politicas ptblicas e gestio governamental
(EPPGG). Porém, apenas em 2004, através da Lei n° 15.304 ¢ que ocorreu a
substituicdo do cargo de administrador piblico pelo de EPPGG, visando equalizar
a carreira do administrador pdblico com a carreira de EPPGG existente em outros
estados e no Governo Federal.

Nas palavras de Ferrarezi (2006; p. 63), a carreira de EPPGG caracteriza-se pelo:

exercicio de atividades relacionadas 4 gestdo governamental e¢ a formulacio,
implementacio e avaliagio de politicas publicas, podendo assumir variadas
fungdes e responsabilidades, como o gerenciamento, a assessoria técnica, a direcdo
ou a coordenagio de programas e projetos governamentais.
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Atualmente, o cargo de EPPGG ¢ regulamentado pela Lei n° 18.974 de 2010 que
em seu art. 4°, descreve as seguintes atribuicées gerais do Especialista em Politicas
Pablicas ¢ Gestio Governamental:

I — a formulacéo, a avaliacdo e a supervisdo de politicas ptiblicas;

II — o exercicio de atividades relacionadas s dreas de planejamento e avaliacio,
administragdo financeira e orcamentdria, contabilidade, modernizagao da gestao,
racionalizagio de processos, gestdo e tecnologia da informagio, recursos logisticos,
recursos materiais, recursos humanos e administracao patrimonial.

O curso de EPPGG, oferecido pela Escola de Governo da Fundagéo Jodo Pinheiro,
possui algumas especificidades em relagdo as demais Escolas de Governo, que
sdo percebidas como beneficios e atrativos aos ingressos. Estes beneficios se
caracterizam pela oferta de uma bolsa de estudos mensal, no valor equivalente
a um saldrio minimo, ou, no caso de alunos que jd sejam servidores publicos,
o afastamento remunerado do cargo atual para a dedicacdo exclusiva ao curso.
Em contrapartida a estes beneficios, ao ser nomeado, o aluno graduado se
compromete a trabalhar no estado durante o periodo minimo de dois anos. Caso
nio cumpra este critério, terd que restituir aos cofres ptblicos o investimento no
valor correspondente aos quatro anos de estudo. O compromisso de permanéncia
firmado com o Estado ocorre no quarto periodo do curso. A partir de entdo, a
safda da Escola ou da carreira implica penalidade acima descrita.

O investimento atual feito pelo Estado de Minas Gerais ¢ elevado, considerando
os custos diretos por aluno, tais como bolsa de estudo mensal, pagamento de
docente, despesas de custeio, e subsidio de alimentacdo (opcional) e os custos
indiretos, tais como dgua e luz, gastos com a coordenacio e secretaria do curso,
despesas de aquisicdo e manutencgdo do acervo da biblioteca, entre outros.

Apés a formagio, estes profissionais sdo, em sua maioria, alocados em fun¢oes
estratégicas e diretivas do estado, estando disseminados em diversos érgios da
administragdo publica mineira, desempenhando papéis de planejamento e
execucdo de politicas publicas, de coordenacgdo de agbes prioritdrias para o estado
e condugdo de processos de inovagio do setor ptiblico mineiro.

Um aspecto importante a ser destacado refere-se a qualidade deste Curso Superior
de Administracdo Ptblica, que se destaca pelo alto conceito perante o Ministério
da Educacio. A qualidade do curso e os beneficios concedidos para sua realizagdo
conformam-se como os principais motivos para a elevada competitividade
encontrada para a entrada no CSAP.
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Nio obstante tais beneficios, percebe-se uma significativa taxa de evasdo dos
EPPGG da carreira publica, que ocorre tanto durante o periodo obrigatério de
dois anos como apés o término deste periodo, no qual o EPPGG nio precisa mais
ressarcir o estado pelo investimento realizado na formagio. Conforme dados
disponibilizados pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG),
a evasio dos EPPGG se encontra em um percentual de 35,91%, considerando
todos os EPPGG formados na Escola de Governo, desde a primeira turma. Este
percentual demonstra, em grande medida, os EPPGG que sairam da carreira em
busca de outras oportunidades de trabalho, seja no setor pablico ou privado, com
predominéncia do primeiro.

Diante do paradoxal contexto, de significativos investimentos realizados aos
EPPGG, se consideradas as limitacdes do Estado no que tange a gestdo dos
recursos humanos, ¢ de significativa evasio dos membros da carreira ¢ que
emerge a motivacdo para realizacdo desta pesquisa. Tem-se como pressuposto
que o conhecimento acerca dos fatores que conferem sentido ao trabalho para os
alunos do CSAP, futuros EPPGG, pode se tornar um importante instrumento, no
intuito de contribuir para a melhoria da motivacio e satisfagio destes, quando da
atuagio na carreira, diminuindo, portanto, os indices de evasdo e maximizando o
investimento do Estado sobre estes profissionais.

A carreira de EPPGG ¢ formada predominantemente por jovens, visto que 89,1%
dos EPPGG membros possuem menos de 34 anos (OLIVEIRA, 2009). Dessa forma
estes profissionais sdo integrantes da Geragio Y, o que potencializa a importincia
desta pesquisa, tendo em vista que esta geragdo, por conceito, deseja trabalhos
desafiadores, que correspondam a sua personalidade, talentos e expectativas.

PERCURSO METODOLOGICO

Quanto ao tipo, esta pesquisa se caracteriza por seu carater exploratério e

descritivo. O cardter exploratério estd associado a busca de maior familiaridade

com o tema em questdo. Pretende-se ampliar as discussdes sobre o sentido do

trabalho para os servidores piblicos. O cardter descritivo desta pesquisa estd
. y

relacionado & preocupagdo com a andlise ¢ descricdo dos fatores que conferem
sentido ao trabalho para os futuros EPPGG.

Quanto aos meios, a pesquisa ¢ delineada por um estudo de caso, cuja unidade de
andlise se caracteriza pelos alunos do CSAP, futuros EPPGG.
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Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, esta pesquisa envolveu, além
de pesquisa bibliografica, pesquisa de campo de cardter quantitativo, por meio
do qual foi realizado um survey, com amostra representativa da populagdo de
alunos do Curso de Graduagio em Administracdo Publica, futuros especialistas
em politicas puablicas e gestio governamental (EPPGG), formada por 232
alunos. Foram consideradas as turmas do 2° ao 7° periodo, tendo em vista que
no momento de realizacdo desta pesquisa, os alunos do 8° periodo j4 haviam
formado, nio estando mais inseridos no universo estudado, e os alunos do 1°
perfodo ainda nio haviam ingressado no Curso.

Para a definigdo da amostra de alunos considerou-se erro maximo permitido de
5%, ou seja, 95% de confianca, sendo a amostra composta, portanto, de 145
alunos.

O questiondrio foi composto por perguntas que buscavam identificar quais sdo os
fatores que conferem sentido ao trabalho para os futuros EPPGG, bem como qual
definicdo acerca do trabalho mais se assemelha a percepedo destes.

Desse modo, foi aplicado questiondrio estruturado a 148 alunos. A anélise dos
dados da pesquisa de campo ocorreu por meio da andlise interpretativa dos dados
dos questiondrios.

O SENTIDO DO TRABALHO PARA OS EPPGG: O QUE ESPERAM E DESE-
JAM ESTES PROFISSIONAIS:

Ao se analisar as respostas da pesquisa realizada, 89,87% dos alunos pesquisados
possuem experiéncia de trabalho. Do total dos respondentes, 77,40% afirmaram
que continuariam trabalhando mesmo se tivessem condi¢oes financeiras de viver,
pelo resto da vida, confortavelmente. A justificativa das respostas girou em torno
da necessidade de realizacdo profissional, independente do sucesso material, da
importincia de se ter uma ocupagio ¢ de se sentir Gtil para a sociedade. Esta
resposta vai ao encontro do que foi apreendido pelas pesquisas realizadas pelo
Meaning of Work (MOW, 1987) em diversos paises, por Morin (1996, 2002)
e por Kovdcs (2002) ao descreverem o trabalho na atualidade: uma atividade
relacionada a auto-realizagdo, ndo apenas fonte de subsisténcia ¢ de poder, mas
também de identidade do individuo.

inda nesta linha, ao serem indagados sobre o que mais se aproxima do conceito
Aind ta linh dagad b q d t
que os respondentes possuem do trabalho, a distribuicdo estabeleceu-se da seguinte
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forma: 53% concordaram que o conceito que mais se aproxima do trabalho ¢ aquele
que destaca que o trabalho ¢ algo que acrescenta valor a qualquer coisa. A segunda
definicdo que melhor se aproxima do conceito de trabalho para os entrevistados
¢ aquele em que se estabelece um sentimento de pertencimento (vinculagio) ao
se realizar um trabalho, sendo indicado por 34% dos respondentes. A terceira
definicdo que melhor se adéqua a percepcdo dos respondentes refere-se aquela
em que se define que o trabalho que realizam pode beneficiar outras pessoas,
sendo indicados nesta posigio por 33% dos respondentes. Os respondentes
colocaram em quarto lugar, como conceito que melhor se aproxima da definicdo
de trabalho, aquele que estabelece que o trabalho pode ser mental e fisicamente
exigente, seguido da afirmagdo de que o trabalho tem um hordrio determinado
para sua realizagdo, sendo colocados em quarta e quinta posicéo, respectivamente,
por 32% e 42% dos respondentes. Por fim, o conceito de trabalho que menos se
aproxima do entendimento de trabalho para os respondentes é aquele em que se
define que o trabalho nio ¢ agraddvel, pois alguém determina o que fazer, sendo
colocado em tltima posigio por 59% dos respondentes.

Observa-se que as respostas as questdes acima sdo absolutamente coerentes com
o perfil da geragdo a que pertence os respondentes, Geragdo Y. Destaca-se, pelas
respostas obtidas, a aversdo ao que lhes ¢ imposto, tal como atividades ¢ hordrios
e um entendimento do trabalho como algo que agrega valor ao préprio individuo
e & sociedade ¢ ao sentimento de vincula¢do que o trabalho pode proporcionar.

Neste item destaca-se ainda que de acordo com os seis padroes de definicdo do
trabalho, estabelecidos pelo Grupo MOW (1987), o padrio que melhor se adéqua
aos respondentes ¢ o Padrio A e B, permitindo o entendimento de que para os
tuturos EPPGG, o trabalho ¢ algo que acrescenta valor a qualquer coisa e possui um
cardter positivo do trabalho, destacando a sua importdncia na vida dos individuos
e o seu cardter social. Ainda, a percepcio que os respondentes possuem acerca do
trabalho nio estd associada aos padrées D ¢ E, indicando que para estes o trabalho
nio ¢ algo desagraddvel.

Outro conjunto de perguntas, mais diretamente ligado ao sentido do trabalho,
foi proposto como complemento da frase: “um trabalho que tem sentido para
mim ¢ um trabalho que...”, para as quais os respondentes tinham como opgio
de respostas as seguintes: concordo, nem concordo e nem discordo, discordo. As
afirmacdes e respectivas respostas encontram-se ilustradas no quadro abaixo:




As atribui¢bes da geragao y e o “Sentido do trabalho” no setor publico mineiro:
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Quadro 3: Sentido do trabalho pata os EPPGG

As questdes abaixo sdo afitmacées para as quais vocé deve escolher entre as seguintes
opgdes: Concordo, Nem concordo nem discordo e Discordo. Todas as questdes abaixo
descritas devem ser respondidas como complemento da seguinte frase: Um trabalho que
tem sentido para mim é um trabalho que...

Nem
concordo .
Concordo Discordo  Total
nem

discordo

Requer variedade de tarefas e,
consequentemente, variedade de 67% 27% 6% 100%
competéncias para executd-las

Possui finalidade e apresenta resultados

—— 80% 13% 7% 100%
S;:Itlriiil; gara o alcande dos resultados da 95% 4% 1% 100%
Contribui para o bem estar da sociedade 84% 15% 1% 100%
E .de.sa.ﬁador, estimulante éi exige 83% 15% 2% 100%
criatividade para a resolucdo de problemas

Contrlbul. para o meu cr.esclmento (= 93% 6% 104 100%
desenvolvimento profissional ¢ pessoal

Permite que eu tenha autonomia 73% 22% 5% 100%
flr :{):zlohtlhecido ¢ apoiado pelos colegas de 730 24% 30 100%
f}:larr:l:ﬁioar;::cido ¢ apoiado pelos amigos ¢ 5806 3506 20 100%
Me concede um bom saldrio 76% 14% 10% 100%
Possul. c.ondu;oes iie .trabalho fisicas ¢ 81% 16% 30 100%
materiais confortdveis ¢ adequadas

E eficiente e pc.:r{nlte a melhor utilizagio dos 79% 19% 2% 100%
recursos materiais ¢ humanos

Me realiza individualmente 87% 11% 2% 100%

E moralmente aceitdvel e cujos valores
éticos, morais ¢ espirituais sio semelhantes 66% 26% 8% 100%
20s Mesmos

Possibilita o estabelecimento de relagdes
pessoas agraddveis, desenvolve lacos de 26% 21% 306 100%

afeicdo ¢ estimula a cooperagio dentro do

grupo de trabalho
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Me d4 estabilidade financeira, seguranca,

. S 86% 10% 4% 100%
independéncia e sustento

Ocupa meu tempo 35% 41% 24% 100%
D4 sentido a minha vida 50% 32% 18% 100%
Permite recon}.leclfnento e Val?rlzilgao por 580% 29% 13% 100%
parte da alta direcdo da organizacio

Permite que eu tenha responsabilidade 75% 22% 3% 100%

Fonte: claborado pelas autoras.

A frequéncia das respostas de concordincia com as afirmativas propostas,
corrobora com o exposto acima, & medida em que percebe-se que os estudantes
de Administracdo Piblica, membros da geracdo Y, compreendem o trabalho
como algo enriquecedor e positivo, conforme proposto pelos padrées A, B e C
estabelecidos pela pesquisa realizada pelo Grupo MOW (1987).

As respostas também encontram eco nos construtos de Morin (1996, 2002) para
a qual o sentido do trabalho deve ser entendido como uma estrutura afetiva,
formada por trés componentes: o significado, a orientagio e a coeréncia.

Destaca-se ainda que para os futuros EPPGG para que um trabalho tenha
sentido ¢ necessdrio fundamentalmente que este contribua para os resultados da
organizago, além de contribuir para o crescimento e desenvolvimento profissional
e pessoal do EPPGG, conforme destacado por 95% e 93% dos respondentes
respectivamente. Essas respostas corroboram com as afirma¢des de Hackman
e Oldham (1976) que destacam a importincia do sentido e da identidade do
trabalho como a possibilidade de alcancar, por meio do trabalho, nio apenas o
crescimento individual, mas também o alcance de resultados para a organizagio
e demais membros.

Ressalta-se ainda o elevado percentual de concorddncia dos futuros EPPGG
quanto as afirmagdes que compreendem que um trabalho com sentido ¢ aquele
que o realiza individualmente e¢ que dd estabilidade financeira, seguranga,
independéncia e sustento, conforme afirmacio de 87% e 86% dos respondentes,
respectivamente. Essas percepgbes corroboram com as pesquisas de Morin que
identificaram que um trabalho que tem sentido, além de realizar o individuo
pessoalmente, precisa também garantir seguranga, autonomia e estabilidade. Por
meio destes, o trabalho concede ao trabalhador fatores como respeito e dignidade
pessoal perante os outros. Por esse motivo, os saldrios ¢ as condi¢oes de trabalho

Roberto Moreno Espinoza
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para os EPPGG devem ser estudados cuidadosamente, no sentido de perceber se as
condi¢des atualmente oferecidas a estes profissionais correspondem as esperadas
por eles.

Por fim, vale destacar as seguintes questdes: “um trabalho que tem sentido para
mim ¢ um trabalho que...”: “ocupa o meu tempo” ¢ “d4 sentido & minha vida™:
para estas indagagGes teve-se a maior porcentagem de respostas em discordincia
com a afirmativa (24% ¢ 18% respectivamente). Isso espelha o que ¢ apontado
pelos autores estudiosos da Geragdo Y de que os membros desta geragdo esperam
maior equilibrio entre a vida familiar e trabalho, promog6es rdpidas, feedbacks
constantes, trabalhos desafiadores ¢ liberdade de expressio. Em outras palavras,
valorizam o trabalho, mas desejam, sobretudo, ser rapidamente reconhecidos pelo
trabalho que realizam bem como reservar parte do seu tempo para a manutengio
de suas relagoes familiares e demais atividades pessoais.

CONSIDERACOES FINAIS

Estre capitulo propds-se a entender o que constitui um trabalho que tem sentido
para os ingressantes da carreira de Especialista em Politicas Ptblicas ¢ Gestdo
Governamental do Estado de Minas Gerais, membros da Geracio Y.

Através de uma pesquisa exploratéria realizada com estudantes do Curso de
Administragio Piblica, pertencentes ao recorte geracional escolhido e futuros
ocupantes da carreira em questdo, constatou-se que, conforme apontado pelos
estudos de referéncia na analise do sentido do trabalho, o trabalho ¢ elemento
central na vida dos individuos. Como tal precisa ser permeado por fatores tais
como: identidade, utilidade, variedade, aprendizagem, satisfacdo, reconhecimento,
dignidade e vinculacéo.

Dessa forma, para a geragdo em andlise, ¢ fundamental que se obtenha, através
deste trabalho, meios para se realizar profissionalmente e ser reconhecido pelas
suas realizacdes.

O conciliar da vida profissional e pessoal ¢ igualmente importante para esses
jovens. Flexibilidade de hordrios, varia¢do de atividades e locais de trabalho estdo
ainda entre os elementos destacados como fundamentais para os pertencentes da
Geragio Y.
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Destaca-se por fim que essas informagdes sdo de fundamental importincia quando
se discute questdes relacionadas & motivacdo e retengdo destes profissionais,
quando formados na carreira de EPPGG. Tendo em vista que os EPPGG constituem-
se como profissionais estratégicos para o governo de Minas Gerais, considerando
suas atribuicbes e posicoes diretivas, ¢ de fundamental importincia conhecer
quais sdo os fatores que conferem sentido ao trabalho destes profissionais.

Tais fatores podem se conformar como subsidio para o planejamento e
implementagio de politicas de gestio de pessoas, capazes de promover maior
satisfacdo destes profissionais ¢, consequentemente, aptas a reduzirem o percentual
de evasdo, identificado na carreira de Especialista em Politicas Pablicas ¢ Gestdo
Governamental de Minas Gerais.
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