U FGY
Cadernos EBAPE.BR CBAPE

Ancoras de carreira e transformacées no modelo de
administracao: estudo de caso do Tribunal de Contas da
Uniao (TCU)

Career anchors and transformations in the manageria | model: case study of the
Brazilian Court of Audit (TCU)

Eduardo Soares da Costa Faro®
Maria Cristina Sanches Amorim?
Leonardo Trevisan®

Luciano A. Prates Junqueira4

Resumo

As transformacg8es nos modelos de administragdo envolvem alteragBes nas praticas objetivas e no comportamento dos
trabalhadores nas organizacdes. A implementacdo de mudancas gerenciais deve considerar as motivacdes e o
comportamento dos trabalhadores submetidos a essas transformacgfes. As motivaces podem ser conhecidas pela
identificacdo e andlise das ancoras de carreira. Envolvido desde 2004 na implementagdo de praticas de administracéo
gerencial, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) vem enfrentando dificuldades para substituir o modelo burocratico,
constituido ao longo da historia do funcionalismo federal brasileiro.

O objetivo desta pesquisa é identificar as ancoras de carreira dos servidores do TCU, visando contribuir para o
entendimento dos fatores impeditivos da implementacdo do modelo gerencial. Os resultados indicam ndo apenas
incompatibilidades entre as principais ancoras de carreira desses servidores e aquelas exigidas (teoricamente) pelo
referido modelo, mas também que o sistema atual de recompensas do TCU gera nos servidores maior resisténcia as
alteracdes preconizadas por esse modelo.

Palavras-chave: &ncora de carreira; sistemas de recompensas; modelo de administragédo gerencial.

Abstract

Administration model transformations involve alterations of the practices lenses and of workers' behaviors in organizations.
The implementation of managerial changes should consider the motivations and behaviors of the workers. The motivations
can be recognized through the identification and analysis of career anchors. The Brazilian Court of Audit, which has been
involved since 2004 in the implementation of managerial administration, is finding it difficult to substitute the bureaucratic
model, constituted throughout the history of Brazilian federal functionalism. The research objective is to identify the career
anchors of the TCU workers, to contribute with the understanding of the problems involved in implementing the managerial
model. The study identifies the anchors of the TCU workers. The results indicate incompatibilities between the main career
anchors of the workers and the demand, theoretically, for the managerial model; additionally, the current system of TCU
rewards helps to harden the workers’ resistance to the changes extolled by the managerial model.

Key words: career anchors; rewards systems; public managerial model.
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Introducao

A reforma do modelo de atuacdo do Estado, no peniecente, data dos anos 1970. No Brasil, 0 governo
federal tem se empenhado, desde entdo, em traasforrmodelo burocratico da administracdo direta em
gerencial, o que contribuiria para uma maior eficié e eficacia das organizacdes estatais (BELTRASY;
BRESSER-PEREIRA; SPINK, 2006; HOLANDA, 1993; REZER[?005).

A partir da década de 1980, o modelo burocratioootese sindnimo de lentiddo e de incompeténcigugo
diz respeito ao atendimento das necessidades ddacid Caracterizado pela concentragdo de decisdes,
seguir regras gerais, pela adocdo de normas asqiadronizadas, pela delimitagéo e divisdo clafamtoes

e de responsabilidades, por uma estrutura orgamiedexcessivamente hierarquizada e pela impédadal
nas relacdes, o0 modelo burocratico recebeu muiiiésas. Entre os criticos, McGregor (1999) apomiesse
modelo o discutivel pressuposto do controle comoamiemo fundamental de influéncia no comportamento
dos individuos, vistos como de pouca iniciativan senbi¢éo, apegados a estabilidade e propensagr aléu
responsabilidades. Por sua vez, inspirado nasiérpes de gestdo do setor privado, 0 modelo gelerm
tese, caracteriza-se pela descentralizagdo, pegatebutoridade e dar autonomia aos trabalhadpoes,
implicar poucos niveis hierarquicos e por exercewrirolea posterioricom foco em resultados.

Por suas caracteristicas, 0 modelo gerencial prigparia maior agilidade e flexibilidade no atenelimo das
necessidades drdad&o-cliente partindo-se do pressuposto de que as organizagdsstor publico devem
seguir padrdes de eficiéncia do setor privado (RMZE, 2005). Portanto, a implantagcdo do modelo de
administracdo gerencial preconiza que servidordsdigm$ adotem no trabalho comportamento e valores
distintos daqueles do modelo de administracao batioo. O modelo gerencial pressup8e a adocaoldEae

de pagamento por desempenho, de estimulo & maigetitividade, de desenvolvimento de competéncias
gerencias, de incentivo a inovacdo e a prevalédaianeritocracia. No limite, pressupde que servilore
adotardo comportamento e valores proximos dagespsrados no setor privado: individuos auténomos,
competitivos, empreendedores, criativos e esfog;agdara os quais o trabalho € um valor centrale Ess
protétipo do setor privado inspira-se sglf-made mamorte-americano, uma representagao tipica do modelo
neoliberal (BARBOSA, 2001). Nesse ponto, cabe absegue o modelo neoliberal qualifica a liberddde
acao dos agentes como a condicdo para a libeddaiddividuo (HAYEK, 1987; PAULANI, 2008). A figar
doself-made marpor sua vez, é utilizada para caracterizar otaggmmodelo neoliberal.

As definicbes dos modelos burocréatico e gerenéialmro, assumem posicionamento discutivel acuatiab

um todas as virtudes, e a outro, 0s vicios, comuaseexistissem limites e problemas na implemeatded
ambos. N&@o é nosso objetivo entrar no mérito deourde outro modelo, mas avaliar a situacdo derfato
Tribunal de Contas da Unido, no tocante a impleagéat do modelo gerencial. Interessa-nos acompanhar
transposicdo dos valores sielf-made mapara a realidade dos funcionarios publicos biiesdlelnteressa-nos
analisar até que ponto os servidores publicosi@stalispostos a adotar comportamento e valoredibyeeais”

no contexto de trabalho. Queremos saber qual ocimpzausado pelos valores e 0 comportamento dos
funcionérios na implantacdo do modelo gerenciabnganizacdes governamentais.

A incorporacdo de politicas gerenciaipor exemplo, adotando a avaliacdo de desempeniopdantando
estruturas menos “piramidais’ndo garante, efetivamente, que o modelo de adrmaicé® esteja se tornando
gerencial. Um modelo de administracdo possui coemtes formais- politicas, estruturas, normas etce
componentes informais determinados pelas pratieasndividuos (CHANLAT, 1996). Portanto, a adoc&o d
um comportamento e de valores gerenciais dependeéta de motivacdo, dai, ser necessario entender de
forma integrada as necessidades individuais e izagaonais para se viabilizar a aproximacédo engse o
componentes formais e informais do modelo de adtrégido, o que, finalmente, daria consisténcia e
perenidade aos modelos gerenciais (McGREGOR, 1999).

Para compreender as relacdes entre, de um laddystitgicdo do modelo burocratico pelo gerencialiee,
outro, os valores e 0 comportamento dos trabalkadanalisamos a experiéncia do Tribunal de Caldas
Unido, organizacao publica subordinada ao Podeislagigo. A funcdo basica do TCU é exercer o cdatro

CADERNOS EBAPE. BR, v. 8, n° 4, artigo 9, Rio de Janeiro, Dez. 2010 p. 711-733



Eduardo Soares da Costa Faro
Maria Cristina Sanches Amorim
Ancoras de carreira e transformacdes no modelo de administrac&o: Leonardo Trevisan
estudo de caso do Tribunal de Contas da Unido (TCU) Luciano A. Prates Junqueira

externonos trés poderes, relativamente ao uso dos receitsess publicos federais. Nos Ultimos anos, o TCU
vem trabalhando também para a melhoria do desemmnldministracdo publica, e ndo apenas para punir
administradores governamentais, assumindo, em ceeida, o papel de induzir a modernizagdo das
organizagdes fiscalizadas. Assim, a modernizac&orseu imperativa para o TCU, onde desde 2004 vém
ocorrendo intervengdes cujo objetivo é a superdedseu modelo burocratico e a consequente aprok@mac
das préticas gerenciais.

O diagnostico das ancoras de carreira permite métlaimitar” as necessidades e valores que nontea
comportamento adotado no contexto do trabalho. Adé&wo, mostra como a falta de integracdo entre as
necessidades individuais e as recompensas ofesqmda levar a percep¢ao que a carreira estaghmgém
associada a um comportamento de resisténcia a gajdanbaixa inovacdo, a valorizacdo excessiva de
recompensas extrinsecas (salarios e beneficio$jpndofilia e & busca de seguranca acima de tudo
(FELDMAN; WEITZ, 1988: KATZ, 1980; LEMIRE; SABA; G&NON, 1999; VAN DAM, 2004).

A andlise das ancoras de carreira possibilitagaiiciéntificar o que torna os individuos propersasrto tipo
de comportamento no trabalho. Se 0 modelo gergmr@abniza comportamento / atitudes e valores sk
ao self-made mar um servidor autbnomo, competitivo, empreendeciiativo e esfor¢cado, para o qual o
trabalho é um valor central —, torna-se relevaatepreender no que as ancoras de carreira dessEmDEy
implicam quanto a implementacao de préticas ineseanesse modelo gerencial.

Nos limites deste artigo, interessa-nos estuddoed® do modelo gerencial no TCU, tendo como inmgtnio

de analise as contribuigcbes de Schein (1974a, 19880, 1990, 1996), autor que recupera e sisteaati
extenso debate sobre motivacéo e recompensashbathtvaPartido desse referencial tedrico, idemtifios as
ancoras de carreira dos servidores do TCU, coimdbupara o entendimento dos fatores impeditivos da
implementacdo do modelo gerencial. Apresentamdsrdea resumida a literatura sobre ancoras de cayrei
descrevemos o sistema de recompensas do TCU (emdiidum dos fatores impeditivos da implementagéo d
modelo gerencial), mostramos a metodologia utiizada pesquisa com ancoras de carreira, seguindo-se
entdo, as consideracoes finais.

Ancoras de carreira e instituicdo do modelo gerenci al

A conveniéncia (para a organizacao) de equilibedliamamente as necessidades individuais e orgamiags

é assunto amplamente debatido (LEVY-LEBOYER, 198GREGOR, 1999; VROOM, 1964; ZARIFIAN,
2001), a partir de variados posicionamentos idéaddg O fendbmeno da motivacéo para o trabalho itoinst
campo vasto de estudo, marcado por severas corsias/§BERGAMINI, 1994, 2002; KOUZES, POSNER,
2003). Posto nos termos motivacionais de Schamlagdo dos servidores com o trabalho é de troaiaalho
versusrecompensas. As relagdes entre as motivacoes mhidoses (identificadas pelas ancoras de carregras)

as recompensas oferecidas pelo modelo gerencialeksfinentos necessérios para a compreensao das
dificuldades na implementa¢cédo do novo modelo no TCU

Ancora de carreirg o conjunto de fatores da autopercepcdo do giradiziduo nio abre mao diante das
escolhas profissionais. A ancora indica as capdegjanecessidades e valores individuais. Quants mai
experiente o profissional, maior a autopercepca@cacdesses trés elementos norteadores e a buseca pe
equilibrio entre decisdes e experiéncias profisg®(SCHEIN, 1996). Ao longo de suas pesquisasgifch
(1974a, 1974b, 1980, 1990, 1996) identificou pasldieescolha nas experiéncias profissionais, egafudas
diferentes autopercepgdes. Isso o levou a propar aategorizacdo de oito ancoras de carreira: cémgat
técnica, competéncia gerencial, autonomia e indEpenia, seguranca e estabilidade, -criatividade
empreendedora, vontade de servir ou dedicar-seaecansa, puro desafio e estilo de vida. A cadararesta
associado um padrédo de motivacfes e de recompensakecidas como tais.

A classificacé@o das ancoras de carreira agrupasidegles comuns a determinados grupos, mas nao deve
interpretadas como rétulos. Elas se sobrepbem (8CHED74b). Portanto, os individuos apresentam
necessidades proximas das caracteristicas deativ@nsoras de carreifdecessidades como, por exemplo, a
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de autonomia e independéncia estdo presentes.femmntis graus, em todos os individuos. O que daase
necessidades fortes influenciadoras da ancorardrag seu peso diante das outras: o individuo que ip@ssu
autonomia e independénctmmo ancora de carreira ndo abre mao de determsiradlacteristicas em suas
experiéncias profissionais.

Feldman e Bolino (1996) propdem que os individuodem ter &ncora de carreira primaria e secundaria,
flexibilizando o conceito proposto por Schein (19)7d reforgcando a sobreposi¢do. A compreensdondasad

de carreirgpode, portanto, estruturar uma hierarquia de nielzeles e valores. Espera-se das organizagdes que
viabilizem carreiras congruentes com as ancoraaeira dos trabalhadores, sob risco de solapertisacdo

e deflagrar todo o corolério de efeitos indesefaassociados. Estudos tém apontado que a faltguilébrio

entre a ancora de carreira e a carreira pode oeaditsatisfacdo, baixo desempenho e rotatividadeedsoal
(VAN DAM, 2004).

O individuo que possui a ancora dampeténcia técnicacomo predominante valoriza experiéncias
profissionais que desafiem sua capacidade técBleavé o conteldo do trabalho como um valor em si,
valoriza a aprendizagem e o aprofundamento téaniconsidera que o sucesso decorre de ser recamhecid
como um expert ou referéncia em sua area de competéncia. Habiuag, esse individuo valoriza
recompensas de outros especialistas, pois esteésaiomas especificidades da sua area de competéncia
portanto, tém maior capacidade para julgar seungemgho. Da mesma forma, aprecia recompensas
relacionadas a oportunidades de desenvolvimentlugaedo, bem como a liderancga técnica de equiges, a
da remuneracéo assegurada (fixa) com base no lgaenjcomo mérito — a competéncia técnica (SCHEIN,
1980).

A ancora dacompeténcia gerenciatespeita ao individuo motivado pela oportunidaddidégar, comandar,
tomar decisdes e de definir diretrizes de impagjartzacional. Ao valorizar esses aspectos, carsgleesso
na carreira atingir uma posi¢ao elevada na hiei@ropganizacional e ter poder para influenciar ogas.
Recompensas dadas por superiores hierarquicoses@adeitas. Considera recompensa atingir os neas
elevados de responsabilidade em combinag&o comspegéiva de mobilidade vertical (promogéo) e derob
remuneracao elevada de acordo com principios rogiitcos relativos aos resultados da organizacaloriza
recompensas relacionadas a titulos, simboktates assim como plano de beneficios e remuneracéisate r
(variavel).

A ancora daautonomia e independénciaaracteriza a valorizacao das experiéncias piafigis de realizacdo
do trabalho cujos ritmos, formas e padrdes sadmantds. Esta relacionada ao individuo que, com émgja,

€ avesso a regras, normas, padrbes, métodos crmalosutros e a supervisdo rigida, pois valoriza a
flexibilidade. O sucessesta relacionado ao grau de autonomia e indepeiladéodrabalho. Esse individuo
valoriza recompensas que permitam flexibilidad&is como movimentacdes (horizontais ou verticags)
carreira, maior autonomia e independénejaincentivos e reconhecimentos simbdlicos moéveisomo
medalhas, cartas e prémios beneficios flexiveis.

A ancora dsseguranca e estabilidadédentifica o individuo cujos valores o levam afere a experiéncia
profissional propiciadora de sensagao de segurliegdifica a valorizagéo da estabilidade e daipigiidade

dos niveis de desempenho e tarefas, do sentimenteattiade com a organiza¢do. Essa ancora mostra o
individuo que valoriza recompensas previsiveistévess; a preferéncia pela remuneracado asseguicalag

nao de risco (variavel), utilizando-se, ao mesmapte 0 desempenho e a maturidade (tempo de exgia)ién

na determinacédo do julgamento do mérito. Schei@Q)L8efine esse individuo como o homem organization
gue tende a deixar a carreira nas maos do empregado

Individuos que possuem a ancora ckatividade empreendedora como predominante valorizam a
possibilidade de estabelecer, criar e estrutuganizacdes, negdcios, produtos e servicos, a opdatle de
enfrentar novos desafios criativos. Considerancgaseguido sucesso profissional quando identifeadono
empresérios ou quando deixam sua marca pessoaiganizacdo. Valorizam recompensas publicas, que
permitam comprovar o sucesso do empreendimentade s& dinheiro a medida do sucesso. Individuos que

CADERNOS EBAPE. BR, v. 8, n° 4, artigo 9, Rio de Janeiro, Dez. 2010 p. 713-733



Eduardo Soares da Costa Faro
Maria Cristina Sanches Amorim
Ancoras de carreira e transformacdes no modelo de administrac&o: Leonardo Trevisan
estudo de caso do Tribunal de Contas da Unido (TCU) Luciano A. Prates Junqueira

possuem essa ancora de carreomo predominante, com frequéncia, sentem dificiddade adaptacdo em
organizagdes, preferindo atuar como empreendederssus proprios negocios.

A ancoravontade de servir ou dedicar-se a uma caughz respeito ao individuo que persegue experiéncia
profissionais alinhadas aos seus valores fundaimentes valores do grupo ou da organizacao. Ediséduo

é, acima de tudo, leal a causa que defende e @&essariamente, ao grupo ou a organizacao. Emtelem-
sucedido quando consegue exercer influéncia naniaeggio ou nas suas politicas sociais. A medida do
sucesso € dada pela contribuicdo para um mundemelbr servir & humanidade e por ajudar a nagére e
outras iniciativas do género. As recompensas nmaiizadas sdo as premiacfes pela contribuicddae pe
dedicacdo- ndo necessariamente pelo resultado. Ndo é valar@aecompensa monetaria: a preocupacao é
com a equidade. Fundamentalmente, trata-se deidod® que se sentem recompensados quando colegas,
superiores e a organizagao compartilham dos séaresa

A ancora dguro desafiofoi originalmente identificada por Derr (1986) esspuisas realizadas com oficiais
da Marinha americana. O individuo que possui essmra de carreira como predominante valoriza a
competi¢cdo e as experiéncias profissionais desafiadSucesso é ser o melhor, ter transposto alustée
vencido adversérios dificeis. Valoriza recompersi@gsentadoras da autopercepgdo de superioridade em
combate competitivo, obtidas por mérito propriosé&Esincora de carreira aproxima-se da criatividade
empreendedora, mas se diferencia pelos valoresomdalos a competitividade (SCHEIN, 1996).

A ancora doestilo de vidatraz como valor atuar em experiéncias profisspinaiegradas as necessidades
pessoais, da familia e profissionais. Por valozequilibro entre as diferentes necessidadesligidtuo tende

a buscar a estabilidade geogréfica, valorizandexébilidade no trabalho, para dedicar tempo n&enap as
necessidades da carreira, mas as demais. A percdpsiicesso esta relacionada a conquista dabeigulitido
sendo a carreira 0 seu objetivo principal. Valorigeompensas que viabilizem condi¢cdes de equilitaio
necessidades e que demonstrem respeito pelossggerpessoais e familiares, tais como licencaségids
flexiveis de trabalho. A &ncora @gtilo de vida ndo aponta um individuo negligeot® o trabalho, mas para
o qual o trabalho nédo € o centro da existéncia E3RHL996).

Em sintese, a ancora de carreira influi nas essgihafissionais por refletir um conjunto de neaizsses,
valores e capacidades. As escolhas, por sua vezjet@rminadas pelas recompensas mais valorizadas n
atividade profissional, tendo em vista, principaitee satisfazer necessidades de nivel mais elevado.
compreensdo das ancoras de carreira aponta p&eajhia de necessidades, facilitando o entendaoreen
propensdo dos servidores em valorizar ou ndo asnpEnsas oferecidas pelo modelo gerencial. Porafim,
identificacdo da ancora de carrefrabtida pela autopercepcdo quanto as capacidaetessidade e valores
individuais, o que ndo necessariamente coincidind & atividade profissional exercida.

O sistema de recompensas no TCU

O modelo de gestdo do TCU, com caracteristicaschaticas, esta4 acoplado ao sistema de recompeasas d
servidor federal. A estabilidade no emprego é actaristica mais evidente do sistema de recompeiosas
servidores do TCU. ApGs a aprovacdo no concur$icjliente sdo demitidos, 0 que requer instauraigio
processo longo e moroso. As demissfBes se concentmantasos de insubordinacdo ou de abandono de
emprego, ndo havendo relacdo estreita com o desbmpiastrumentos extremos de punicdo, as demissdes
séo alternativas improvaveis. Ao contrario da atiea privada, na qual, na maioria das vezes, araegg,
guando existe, € uma recompensa conquistada ao mdempo, na carreira publica esta recompensa é
concedia na etapa inicial, independentemente denge=nho. O estagio probatorio, na préatica, consiiha
formalidade, a reprovacéo no estagio ocorre ens@dcemos. (FARO, 2007).

Se por um lado existe a falta do mecanismo de fgaregtrema (a demisséo), por outro, faltam recosg=n
para diferenciar os “bons” e os “maus” servidomas, ainda, para diferenciar aqueles que colaboram m
daqueles que colaboram menos para os resultadofidNdiferenca da remuneracéo de cargos de acomia c
contribuicdo prestada, com a complexidade envolvida atividades executadas ou que seja estabelecida
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segundo critérios de desempenho. Os salarios da@mwdde em funcdo do tempo de servico. No ambito
salarial, todos progridem no mesmo passo, indepgade desempenho (FARO, 2007).

A baixa amplitude salarial das carreiras reforcanfoque nas recompensas associadas a seguranga, com
apresentaremos ao longo do artigo. Aumentos dalada automaticos, em funcéo do tempo de semdigo.
curto prazo, o servidor alcanca o teto salarigdair do qual, ndo ha mais perspectivas de aumatéoa
aposentadoria. O sistema de remuneragéo transmgergidor a mensagem de que a organizagdo, a parti
desse ponto, ndo esta mais disposta a reconheceorstnibui¢cdo ou esfor¢o, ou, que esforgos futjr@stéo
reconhecidos. A amplitude salarial € dada pelaradif@a entre 0 maior e o menor salario. No caso dos
servidores pesquisados, os dados analisados magteam salério inicial € elevado. A recompensacjpal é

a seguranca de se atingir rapidamente o tetoadlBARO, 2007).

O sistema de remuneracao dos servidores nao wtlizponentes de risco. A parcela de remuneracéibesa;
risco (gratificacdo por desempenho), na pratidacéamente garantida: todos a recebem. Enquanszton
privado a parcela da remuneracdo de risco, quaetkbida, € costumeiramente utilizada para gastos na
correntes ou poupanca, no TCU, o pagamento measgtatificacdo de desempenho esta incorporado aos
gastos mensais, sendo percebida como necessidat® Ip@ra a manutencdo do padréo de vida. Se
considerarmos os demais componentes do conjunteerdaneracdo destes servidores, como assisténcia
médica, aposentadoria integral e pensdes, configuraais ainda a énfase na remuneracdo assegovada (
seguranca), o que neutraliza elementos de riscRCFR007).

Outra caracteristica relevante no modelo de gefécarreiras do TCU refere-se a logica de recoragens
concedidas para servidores em funcgdes gerencigisngfio gerencial traz para o individuo maior giau
risco: o gerente depende de outros individuos glagacar resultados, enquanto o exercicio da fuidgiica
depende prioritariamente do desempenho individN@alT CU, contudo, a recompensa pela funcdo gereécial
desproporcionalmente menor ao risco da fungéo, amtipamente ao praticado no setor privado. Essa é
dos motivos pelos quais a curva salarial do TChl/értida quando comparada a do setor privado. Enojws
servidores no inicio da carreira sdo bem remunsramogestores, a medida que ascendem na hierasgaia
crescentemente mal remunerados, em comparacadcageeado. Predomina a percepcdo de que o bbnus
pelo exercicio da funcéo gerencial ndo compensaus da responsabilidade, provocando o desintepetae
carreira gerencial (FARO, 2007).

O modelo de gestdo de carreiras tem como foco esmpmensas associadas a seguranca, situacao
potencialmente ndo propicia a implementacdo decasatio modelo de administracdo gerencial no TCU.
Enquanto o modelo gerencial transmite a mensagequele TCU necessita de servidores inovadores, com
iniciativa e ambiciosos em suas carreiras, 0 modelgestdo de carreiras, efetivamente seguidommai,
transmite mensagem contraria, ao vincular boa pate recompensas as necessidades de seguranca dos
servidores: limitadas perspectivas de crescimesitirial, falta de diferenciagdo em fungédo do deseimp,
estabilidade no emprego, énfase na remuneracagueada e desestimulo para a carreira gerencialtéde
coeréncia entre o modelo gerencial e o modelo stégele carreiras do TCU é um obstaculo a superar.

Metodologia

Para compreender as relacdes entre modelos deo gestd valores dos trabalhadores, foi feita revisao
bibliogréfica, delimitada pelas contribuicbes dadts das Relagdes Humanas, do modelo de &ncomardga

de Schein (1974a, 1974b, 1980, 1990, 1996) e dwegufiue analisam a reforma do Estado brasilegsa E
revisdo apontou a necessidade de se estudar odrobda integracdo dos individuos e da organizagdo n
particularidade de uma instituicdo. A implantac&oudh novo modelo de gestdo revelou-se particuldemen
oportuna; dai, a escolha do TCU.

Para estudar a experiéncia do TCU, optamos pealdleste caso, na perspectiva da pesquisa quartitativ
gualitativa, pois estudo de caso é o preferido dmanfoco da pesquisa esta relacionado a questdesho”
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ou “por qué” (YIN, 2001). As condi¢Bes contextuds TCU sdo consideradas relevantes para se estudar

relacdo entre ancoras de carreira e 0 modelo dimiathacdo gerencial.

O universo do TCU totaliza uma populacéo de 2.48E@as, ha qual estdo incluidos 136 profissiosaisve|
superior, servidores, no cargo efetivo de anal@taados nas unidades de apoio estratégico (I§darse
Setec). A opgéo pelas unidades de apoio estratdgiepse a coexisténcia de duas caracteristicasmia
refere-se a centralidade dessas unidgdea a implementacdo das praticas do modelo denetira¢éo
gerencial. A segundapr se tratar de atividades presentes em boagasterganizacdes do setor publico.

A opgéo por focar nos servidores de nivel supelgwe-se ao fato de ser limitada a aplicacdo do lmalte
ancoras de carreira em grupos profissionais masopnais. De acordo com Schein (1980, 1990, 1896)
muitas profissdes, ndo existe flexibilidade sufitéeno ambiente de trabalho para que a ancorardgraaseja
expressa, pois envolvem atividades tdo especifitagmentadas e inflexiveis, que ndo permitem aos
individuos desenvolver adequadamente autoperceppdeslacdo as suas capacidades, necessidadesas val

Coleta dos dados

Para a descricdo do contexto do TCU, foram feiesxjgisas primdrias e secundarias. A coleta de dados
secundarios abrangeu documentos, estatisticas s#ahe resultados de pesquisa de clima, politicas e
regimentos internos do TCU. Os dados primériositeesm de pesquisa realizada mediante aplicagdo de
guestionario estruturado, baseado no levantamemténdoras de carreira elaborado por Schein (1996),
denominado inventario de ancoras de carreira. Feddigitados a preencher o questionario todos m&leees

do cargo efetivo de analista das unidades de astratégico. O questionério ficou disponivel narimst
durante seis semanas. No total, 83 servidores @n6ll%) responderam. De acordo com Gil (1991f ess
nivel de resposta contém margem de erro de 6, M$idevando-se um intervalo de confianca de 1g8iede

0,25. Outros dados resultaram do levantamentordaepsdes comportamentais dos servidores, obpdaotia

da aplicacao do instrumento OR&g¢upational profile questionnaiyefeito pelo TCU em 2006.

Os resultados da pesquisa (ancoras de carreirg g@Pmitiram empregar técnicas quantitativas.saarvez,

a andlise quantitativa objetivou identificar asdias de carreira predominantes entre os servido®ss
correlagdes com as propensdes comportamentais e®son. Conhecer essas correlacdes contribuiu para
entender que tipo de comportamento € mais frequeotdorme cada ancora de carreira, sendo utilizado
SPSS, a ferramenta principal de tabulacéo.

No inicio da pesquisa, realizamos um teste-pilotm sete servidores pertencentes a populacdo eatudad
teste piloto (no qual foi aplicado o levantamergcddcoras de carreira e utilizada a base de dadiyisod de
comportamento do OPQ) buscou identificar a valida@econsisténcia da relacdo entre ancoras déraasre
propensdes comportamentais. O resultado confirmposaibilidade de identificacdo de rela¢des ergsase
duas varaveis.

A pesquisa: ancoras de carreira dos servidoresdo T  CU

O questionario proposto por Shein (1996), denonsinadentario de ancoras de carreira, € compostatpor
guestdes. Com base numa escala de avaliacdo, vdiralidefine o quanto cada questdo se aplica a sua
autopercepg¢do no que concerne aos seus valoressitecles e capacidades. Cada questao esta rdacsn
uma ancora de carrei cada ancora possui cinco questdes relacionadesit@mais frequentemente a
guestdo se aplica ao individuo, maior a pontuab&ideopela questdo. A escala prevé as seguingsatias
para a perguntal quanto cada questdo se aplica a vdcgdmais/ nunca (1 ponto), ocasionalmente (-) (2
pontos), ocasionalmente (+) (3 pontos), frequentéeng) (4 pontos), frequentemente (+) (5 pontosgrapre

(6 pontos). Ao ser aplicado o inventario, a anderaarreira € identificada pelo calculo da médtenética das
cinco questdes de cada ancora. A que obtiver a mgidia seraa priori, a do individuo.
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Os individuos podem ter capacidades, necessidadisres préximos das caracteristicas de divenseards

de carreira, como defendido por Feldman e Bolir@9¢) quando propuseram a existéncia de ancoras de
carreira primaria e secundaria. Assim, 0 questionario aptasema hierarquia de ancoras de carreira,
relacionando-as em ordem de pontuacgdo, conformesp®stas assinaladas pelo individuo. A ancora de
carreirade maior pontuacdo (variando de 1 a 6) identificagneora do individuo. Como o objetivo desta
pesquisa é identificar as ancoras de carreirasomiedntes e a hierarquia entre elas, aplicamos uma
simplificacdo do método proposto por Schein (198&)do suprimida a entrevista.

Dos 83 servidores participantes, 64 (77%) ndo aptasam empate na ancora de carreira, 15 (18,¢&bxmn
duas ancoras empatadas e quatro (4,8%) tiverarartogsas. Se considerados somente aqueles sesvilae
nao apresentaram empate na ancora principal (Bdc@a mais presente feitilo de vida(31%), seguida de
vontade de servir ou dedicar-se a uma ca(Z#6) eseguranca e estabilidad@0%). Essas trés ancoras de
carreira, juntas, representam a maioria (78%) doad®res pesquisados que ndo apresentaram engate n
ancora principal; os demais (22%) estéo distritaifds ancorgsuro desafipcompeténcia técnicautonomia

e independénciacompeténcia gerencial ancorecriatividade empreendedor#io se fez presente entre esses
servidores, conforme pode ser observado na tabela 1

Tabela 1 - Quantidade e percentual de servidores&wora de carreira

Ancora Qtde %

Estilo de wida 20 31%
Wontade de senir ou dedicar-se a uma causa 27%
Seguranca e estabilidade 20%
Puro desafio g%
Competéncia técnica 6%
Autonomia e independéncia 5%
Competéncia gerencial 3%
Criatividade empreendedora 0%
100%

[=x] — | —
hDT\JLAJ-hU‘Iw_‘_\_J

Total:
n = 64 servidores.
Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Considerando os 19 servidores que apresentaramtem@pamais de uma ancora, em 12 casos o empate
envolveu a ancoraontade de servir ou dedicar-se a uma caeigan 10 o empate foi com a ancestilo de
vida, reforcando a predominancia geral dessas duasadreatre os servidores pesquisados.

Quando consideradas as médias de pontos (PTO8p®lgor ancora de carreira de todos os 83 sersgidore
respondentes, observamos a mesma predominanciéndasasestilos de vidg4,55), vontade de servir ou
dedicar-se a uma caugd,41) eseguranca e estabilidadd,16). A pontuagdo média da ancoompeténcia
técnica(4,08) aproxima-se mais das trés predominantessakpda menor dispersdo entre as notas das ancoras
de carreira, mais uma vez se destaca o fato deagj@mcorapuro desafip autonomia e independéngia
competéncia gerencia criatividade empreendedomséo sejam predominantes, conforme pode ser ololgerva
na tabela 2.
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Tabela 2 - Média de pontos (PTOS) por ancora dereaa

Ancora Qtde |PTOS
Estilo de vida 20 4,55
Vontade de servir ou dedicar-se a uma causa 17 441
Seguranca e estahbilidade 13 4,16
Competéncia técnica 4 4,08
Puro desafio 5 3,93
Autonomia e independéncia 3 3,74
Criatividade empreendedora 0 2,96
Competéncia gerencial 2 2,87

n = 83 servidores.

Fonte: tabela elaborada pelos autores.

Quando analisadas as 10 questdes com maiores pdegugercebe-se, novamente, a predominancia das
ancorasestilo de vidae vontade de servir ou dedicar-se a uma cawusste entre as 10 melhor pontuadas
referem-se a essas ancoras. Destaca-se, aindseaga de trés questdes relacionadas as acoongsténcia
técnica autonomia e independénceseguranca e estabilidadé\s duas questdes com maiores pontuacdes
apresentaram o0s dois menores desvios padrbes rf@,@8mpeténcia técnica 0,96 noestilo de vid
indicando maior consenso da amostra de servidaresetacdo a importancia desses aspectos para suas
carreiras: eles, predominantemente, desdjabalhos que lhes permitam conciliar o atendimenias
necessidades pessoais, familiares e profissionaigiee também possibilitem um aproveitamento de suas
aptiddes e talentosA tabela 3 consolida hierarquicamente as 10 gasstom maiores pontuagdes e 0s seus
respectivos desvios padrdes.

Tabela 3 - Dez questdes do inventario de ancorasatecira que obtiveram as maiores pontuacdes

~ " Desvio
RNK | PTO uestao Ancora -
Q Padréo
1 |s536 Sonho com uma carreira que permlta-m_e C-OHC.I|IaI’ Estilo de vida 0.96
necessidade pessoais, familiares e profissionais
2 |s514 Slnto.-.me mais real|za_1d(~3 em meu trabalho quando sou capaz Competéncia técnica 0,03
de utilizar minhas aptidfes e talentos
Somente acho que minha vida esta sendo bem-sucedida
3 | 4,96 [quando consigo contrabalancar exigéncias pessoais, Estilo de vida 1,17
familiares e profissionais
5 |47s Sinto-me mais realizado em relac&o & minha carreira quando Vontade de senvr ou 105
"~ |coloco minha capacidade a servico de meus semelhantes dedicar-se a uma causa '
5 |a7s Eara mim & mais mpprtante conciliar as demandas de minha Estilo de vida 1.10
vida pessoal e profissional do que alcancar um alto cargo
Acho mais importante utilizar minhas aptidées para fazer )
6 477 g d | I . balhar d Vontade de senr ou 114
, este mundo um lugar melhor para se viver e trabalhar do que | yegicar-se a uma causa ,
para alcancgar um alto cargo
7 lazs Sonho em ter uma carreira que me dé a liberdade de Autonomia e 119
' |executar meu trabalho a meu modo e dentro do meu horério independéncia '
8 |460 Procuro emp~regos em organizagdes que me proporcionem | g anca e estabilidade 112
uma sensacdao de seguranca e estabilidade
9 |as7 Sonho em ter uma carreira que dé uma verdadeira Vontade de senir ou 129
" |contribuicdo para a humanidade e a sociedade dedicar-se a uma causa '
10 | 448 Somente considerarei minha carreira um sucesso se achar Vontade de senir ou 114
" |que contribui verdadeiramente para o bem-estar da sociedade | dedicar-se a uma causa '

“RNK?”: posicionamento n@anking de maiores pontos (PTOS). “PTO”": média de ponsoguestédo (de 1 a 6).

n = 83 servidores.

Fonte: tabela elaborada pelos autores.
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Na perspectiva inversa, quando analisadas as 16tdg@ge com menores pontuacbes, percebe-se a
predominancia das ancoresmpeténcia gerencia criatividade empreendedaraeis questdes entre as 10
referem-se a essas ancoras. Destaca-se a preseggastbes relacionadasdtonomia e independéncéaa
competéncia técnicaAs questdes que afirmam a preferéncia do sergidosair da organizacdo gmol de
alguma necessidade, busca de autonomia e indep#ndérea de especialidade ou carreira gerendi@b es
entre as de notas mais baixas, sugerindo a pospasijdo dos servidores de, eventualmente, largsees
empregos em busca de maior satisfacéo profisgianadssas razées. A tabela 4 consolida hierarqaitanas

10 questBes com menores pontuacdes e 0s seudivespaesvios padroes.

Tabela 4 - Dez questdes do inventario de ancorasateeira que obtiveram as menores pontuacdes

Desvio
Padrao

RNK | PTO Questao Ancora

IMais do que ter seguranca, considero importante a .

31 |33 rtunidade d i trabalh do. d Autonomia e 191
+23 |oportunidade de realizr o trabalho a meu modo, livre de e .

regras e limitagdes

Somente vou achar que minha carreira € um sucesso se

e } . . Criatividade
32 12,94 consgg'mr_cna.r ou constrL_,ur algo que seja uma produc&o ou empreendedora 1,25
uma idéia inteiramente minha
Estou sempre a procura de idéias que me permitam dar inicio Criatividade
33 12,90 ) L. 1,20
a um empreendimento proprio empreendedora
1 | 289 Prefiro sair da organizacédo onde estou a aceitar um cargo gue Autonomia & 130
""" |reduza minha autonomia e liberdade independéncia :
Prefiro sair da organizag&o onde estou a aceitar um cargo em
35 | 2,72 |esquema rotativo que me afaste da minha area de Competéncia técnica 1,32
especialidade
36 | 2,70 |Sonho em comegar e fazer crescer meu proprio negacio Criatividade 1.26
empreendedora

Tornar-me gerente geral &€ mais interessante para mim do que
37 | 2,55 |ocupar o cargo de gerente técnico na minha area de Competéncia gerencial 1,43
especialidade

Somente vou achar gue minha carreira € um sucesso se me

g | 2,52 . . Competéncia gerencial 1,32
tornar um gestor geral de alguma organizagéo
39 |2.36 Acho mais importante tocar minha propria empresa do que Criatividade 119
" |ocupar um alto cargo em uma empresa alheia empreendedora :
20 |2.02 Prefiro sair da organizagdo onde estou a aceitar um cargo gue Competéncia gerencial 115

me afaste da carreira administrativa ou de geréncia geral

“RNK”: posicionamento n@anking de maiores pontos.
“PTO": média de pontos na questao (de 1 a 6).
n = 83 servidores.
Fonte: tabela elaboradas pelos autores.

Os dados apresentados indicam a predominanciaadeadaoras de carreigstilo de videe vontade de servir
ou dedicar-se a uma causkstas apresentam os menores desvios médiosaantyaestdes abordadas no
guestionario, sugerindo maior consenso entre ggleegs que as assinalaram. As ancoomspeténcia técnica

e seguranca e estabilidad® encontram em posi¢c@es intermediarias nas es\gisdendo serem consideradas
de média relevancia para o grupo de servidoresuasips. Destaca-se a baixa predominancia dasadncor
competéncia gerencida criatividade empreendedarandicando pouco interesse dos servidores poeicasr
gerenciais ou por serem identificados como empossarempreendedores.
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Ancoras e propensdes comportamentais (OPQ)

Conhecer a relacdo entre as ancoras de carremasn@iores propensdes comportamentais dos sewvidore
conforme o tipo de ancora pode ser Util para comgiear nossas analises. O objetivo principal desilise é
reforgar (ou ndo) expectativas no que diz respeeitteterminados tipos de comportamento esperados, em
funcéo da descricdo das ancoras de carreira din2B86), além de enriquecer nossas conclusteda@iss
resultantes da aplicacdo do questionario foramodibplizados como dados primarios para esta pesdlis
levantados em 2006 pelo TCU junto aos mesmos seeddjue preencheram o inventario de ancoras de
carreira. Foi utilizado o instrumento OP@¢upational profile questionnaiy&la empresa de origem britanica
SHL. O OPQ é um teste psicométrico baseado natdos tragos, que mapeia, por meio da autopercejocao
individuo, 32 propensdes comportamentais, confaoae ser observado no quadro 1:

Quadro 1 - Tipos de comportamento levantados peRO

I Comportamento OPQ ID Caracteristica do OPQ
|l Fersuasivo ANl Atraido pela variedade

pl Controlador VB Adaptavel

KM Franco LB Vis30 de longo prazo

W Independente piI} Consciente dos detalhes

Gl Extrovertido rAll Ferseverante

il Sociavel PPy Segue as regras

[l Socialmente seguro de si pxd Descontraido

LM [odesto Fr 8 Freocupado

Ul Democratico pLY A0 & suscetivel

g [/] Atencioso LY Otimista

Wl Racional com dados Pl 130 & desconfiado

h ey Ayaliador pid Emocionalmente controlado
k3 Comportamental ri N \igoroso

BN Convencional K10 Competitivo

B3 Conceitual K3l Ambicioso

[ Inovador Kyd Decisivo

Fonte: tabela elaborada pelos autores, com baS&QD

Essas propensdes comportamentais séo identifiggedas respostas assinaladas, numa combinagédo de 104
questdes de multipla escolha. Cada questio € ctanmp@aim conjunto com quatro tipos de comportamento
dentre os quais o individuo deve selecionar dgigele com o qual “mais se identifica” e aquele @qual
“menos se identifica”. Cada tipo de comportamenttassificado seguindo uma escala que vai do &i®)

1, comportamento extremamente improvavel de setaddp ao ponto 10, comportamento com alta
probabilidade de ser adotado. E o que mostra ag@ad
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Quadro 2 - Interpretacéo da escala do instrument®Q

Ponto Termos para descrever as escalas...

10 Extrernamente provavel, propenso, caracteristico
9 Muito provavel, preferéncia muito forte

8 Altamente provavel, preferéncia forte

7 Leve tendéncia para, preferéncia para

50ub |Secomporta como a maioria, tipico dos outros

4 Levernente menos provavel
3 Altamente improvavel, fraco
2 Muito improvavel, forte preferéncia contraria
1 Extrernamente improvavel, sem propensio

Fonte: tabela elaborada pelos autores, com ba®& Qb

A escala do instrumento OPQ € ipsativa, expressaftensidade de um determinado tipo de comportiame
em relacdo a de outros. Dessa forma, a medida goataacdo de um determinado tipo de comportamento
sobe, a de outro desce. Vale ressaltar que o OP@aida necessariamente qual o comportamentoculata
ambiente de trabalho, mas as propensdes compottas)enpartir das escolhas do respondente.

A relacdo entre perfis comportamentais e ancoraaeira ja foi abordada por autores como Barfikount
(1991), Nordvik (1996), Tokar, Fischer e Subich98Pe Van Dam (2004). Dulewicz e Herbert (1999),
especificamente, utilizaram o instrumento OPQ patabelecer a rela¢éo entre caracteristicas canpentais

e statusde carreira de gestores, enquanto Robertson eK({h#93) identificaram relacdes entre o desempenho
e caracteristicas levantadas pelo instrumento ®@Qertson et al (1999) observaram que determinijutos

de comportamento indicados pelo OPQ apresentadamlacdes com competéncias gerenciais especificas.

Dos 83 servidores que tiveram suas ancoras deiraatevantadas, somente quatro ndo tiveram suas
propensbes comportamentais levantadas pelo ingitam@PQ. Portanto, a amostra de servidores que
preencheram ambos 0s questionarios € de 79. Nersaipesquisado de 136 servidores, esse nivesjiasta
apresenta uma margem de erro de 7,2%, considesandot intervalo de confianca de 1,96pdit de 0,25
(GIL, 1991). Analisaremos os dados oriundos doriraento de propensdes comportamentais (OPQ) gunto
essa amostra de 79 servidores. A tabela 5 consmidaformacdes das médias, medianas e desvio8egadr
encontrados em cada um dos comportamentos do @P€ada tipo de comportamento indicado pelo OPQ.
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Tabela 5 - Médias, medianas e desvios padr6es dogortamentos dos tipos de comportamento do OPQ

Desvio

ID  Comportamento OPQ Média Mediana .
Padrao

LW Persuasivo* 3,03 3.00 1,98
rl Controlador* 4,49 5,00 246
<M Franco 573 5,00 2,21
ES independente™ 6,66 7,00 2,34
Tl Edrovertido 525 5,00 249
;S ociavel 553 5,00 2,21
(@l Socialmente seguro De Si 535 5,00 233
M llodesto 6,19 7,00 2,26
W Democratico 539 6,00 222
Mencioso 551 6,00 2,28
Racional Com Dados 524 5,00 228
Avaliador 595 5,00 2,09
Comportamental 577 6,00 2,09
Convencional** 6,41 6,00 2,29
Conceitual™ 7,03 7,00 2,52
Inovador 592 5,00 2,34
Atraido pela Variedade™ 6,56 7.00 2,61

4 sdaptavel 5,56 5,00 2,27
Visdo De Longo Prazo 6,22 6,00 231
Consciente dos Detalhes 6.25 6,00 237
Perseverante 584 6,00 2,69
Segue as Regras 5,41 5,00 2,15
Descontraido 557 5,00 2,91
Freocupado 5,10 6,00 232
Mo E Suscetivel 5,20 5,00 2,09
Otimista 576 65,00 248
Néo E Desconfiado™ 6,38 6,00 2,07

4 Emocionalmente Controlado 6,05 6,00 252
Vigoroso* 481 5.00 2,29
Competitivo* 2,89 3,00 1.81
Ambicioso* 3,62 3,00 2,10
k¥4 Decisivo 553 5,00 2,29

* Comportamentos que tiveram as menores pontugqiesor propenséo de serem adotados) Tipos de ctanpato
com menos pontuacdes (menor propensao de sereatadpt
** Comportamentos que tiveram as maiores pontuagde#or propenséo de serem adotados). Tipos deartampento
com as maiores pontuacdes (maior propenséo de sel@@ados).
Fonte: elaborado pelos autores, com base no ORIB)Y20

Os trés tipos de comportamento com menor pontuaigiiia foram: competitividade, persuasédo e ambicgéo,
com as notas 2,89; 3,03 e 3,62, respectivamenteaddedo com a descricdo dos mesmos, a baixa
competitividadendica que:

= 0s servidores ndo gostam de competir uns com gesputa crenca de que participar € mais
importante do que vencer;

= a baixa persuasédo indica que ndo estdo propengmssionar 0s outros para que mudem suas
opinides, nem a vender uma ideia ou a negociargE®uss de vista; e

= afalta de ambic&o indica que os servidores, naangdo pouco focados na progresséo de carreira,
preferindo trabalhar com objetivos e alvos possjvein vez de serem altamente ambiciosos e
exigentes quanto ao desempenho.
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Destaca-se também, que o resultado do levantanmaditmu baixo vigor (4,81), sugerindo preferénca p
trabalhos em ritmo constante.

Os trés tipos de comportamento com as maioresupgdes foram: o conceitual, o independente e o
convencional, com notas 7,03, 6,66, e 6,41, respeetnte (em 10 pontos possiveis). Esse grupo de
servidores, até mesmo pela sua qualificacdo, deradngeresse por teorias e conceitos. Esse trage fer
relacdo com a propria natureza do Tribunal, que dvantir a realizagdo de andlises fundamentadasop
julgamento das contas dos administradores publi€@bsomportamento independente, por sua vez, sqgere
esses servidores estdo propensos a seguir métogimog ndo levando em consideracdo as decisdes da
maioria. Esta caracteristica pode ser um reflexalidamica de independéncia existente nos trabalkos
auditoria e analise de processos. O convenciomaliadica a preferéncia por métodos bem estabek@do
abordagens mais convencionais para a solucao diemas.

Foram realizados dois tipos de analise, por meicraieamento das pontuacdes das ancoras de caomiras
pontuacBes das modalidades de comportamento ggeacodo OPQ. O primeiro tipo objetiva identificar a
predominancia de determinadas modalidades de ctampamto (maiores ou menores pontos no OPQ) por
ancora de carreira. Essa analise foi feita com daseéois parametros:

a) o ponto (PTO) do comportamento e o seu significddda a escala utilizada pelo OPQ; e

b) o ponto (PTO) do comportamento relativo a cada rande carreira- ou seja, que tipos de
comportamento apresentam pontos mais ou menosleleean determinadas ancoras de carreira.

Para realizar essa primeira andlise foram expusgyadoservidores que apresentaram empate na ancora
principal (19) ou que ndo preencheram o instrum@RE) (4), o que representa uma amostra total de 61
servidores. No universo pesquisado de 136 senddesse nivel de resposta apresenta uma margemo die e
9,4%, considerando-se um intervalo de confian¢g @ esplit de 0,25 (GIL, 1991).

A tabela 6 apresenta as médias de pontos no OP&hpaora de carreira.
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Tabela 6 - Médias de pontos por tipo de comportatoeto OPQ e por ancora de carreira

Ancora
Vontade de
Competéncia | Competéncia | Autonomia e Seguranca @ Criatividade servir ou Purg Estilo de
técnica gerencial independéncia | estabilidade | empreendedora | dedicarse a desafio vida
uma causa
Hamero de Servidores 4 2 3 12 ] 16 5 19
1] Comportaments OPQ PTO PTO PTO PTO PTO PTO PTO PTO
Persuasivo 2,00 “*5,50 4 67 2,67 NIA 3,06 2,60 2,57
Controlador 6,00 **7,60 6,67 425 NIA 481 4 60 "3.84
Franco 7,50 **8,50 5,00 5,50 NIA 5,94 8,20 4,89
IncepeEndents 6,75 “*10,00 833 6,17 NIA 7,44 6,00 6,05
Extrovertido 5,00 “°6,50 533 4,75 NIA 5,19 6,00 574
Socidvel 4,25 5,50 567 5,58 MIA 556 5,20 **5,94
Socialmente seguro de si 6,75 5,50 533 *5,16 179 563 520 521
Modesto L75 7,50 *3,00 542 NIA 6,13 5,80 6,68
Democratico 550 *3,50 5,00 542 A *5,87 4 60 5,53
ALENCIOSO £,00 450 “*6,33 5,08 NIA 6,31 3,60 5,84
Racional com dados *3.75 4 00 **5,66 5,00 A 519 5,00 537
Avaliador 575 4,50 833 5,50 NIA 6,75 5,40 553
Comportamental 4,50 6,00 5,00 6,08 /A, 581 5,60 6,47
Sl Convencional *5,00 7,00 567 716 MIA 5,94 5,60 6,47
Concaitual 4,00 7,00 8,66 7,00 /A 8,19 7,20 7,26
Inovador 6,25 5,00 **8,00 *4,75 MNIA 6,69 7,80 547
Atraido pela variedade 8,25 7,00 833 *5,00 NIA 6,19 8,40 6,79
Il Adaptavel 6,25 7,00 5,00 542 NIA 531 5,20 6,16
Visio de longo prazo 6,75 *5.50 “"B,66 667 AA, 569 580 6,26
Consciente dos detalhes "4 25 550 567 6,42 NIA **6,87 5,40 6,37
Perseverants 4,00 4,00 533 7,58 NIA 550 6,80 595
Segue as regras L 25 *3.00 433 “*6,08 A 538 4 40 542
Descontraido 6,75 4,50 4 67 6,00 NIA 469 4 60 595
Ll Preocupado 575 4,00 5,00 “*6,6€ MIA 525 5,20 6,47
Mido & suscetivel 575 4 50 467 6,41 MIA 5,44 4,00 474
Otimista 6,25 3,50 *3,33 6,17 NIA 6,06 520 6,16
Héo é desconfiado 575 3,50 533 6,33 NIA 6,06 5,40 6,73
il Emocionalmente controlado 7,25 6,50 2,66 6,08 MNIA 581 5,00 6,05
Vigoroso 525 *3.50 400 517 NIA 444 **6,20 437
Competitivo 4,75 450 2,00 275 NIA 2,19 3,20 247
Ambicioso **6,00 5,00 567 4,00 NIA 3,12 320 3,26
Decisivo 575 5,50 5,00 4,83 NIA 4,88 “"8,60 5,84

n==61
N/A: sem informacao.
* menor média de pontuacao do comportamento dgssddé comportamento entre as dncoras de carreira.
** maior média de pontuacdo do comportamento dissele comportamento entre as adncoras de carreira.
Fonte: tabela elaborada pelos autores.

O segundo tipo de andlise envolve a correlacde estipontos atribuidos as ancoras de carreiraperass
atribuidos aos tipos de comportamento do OPQ. Nasdisse, foram considerados todos os servidores qu
preencheram ambos os questionarios, ou seja, YRlawess. Para a andlise de correlagdo foi utilizado
coeficiente dgpearson A aplicagdo desse coeficiente tem o objetivo eléfivar a existéncia de dependéncia
entre a variavel dependente “ancora de carreieaVariavel independente “comportamento do OPQ”"epdd
variar de —1,000 (méximo de correlagdo negatival, 800 (maximo de correlacdo positiva). Quando mais
proximos desses valores, mais forte a relacao astvariaveis em estudo. Nesse coeficiente, a agibuzero
indica total auséncia de correlacao.

Deve-se observar, também, a significancia (Sigs) atarelacbes entre essas variaveis, medida par daei
valor donivel-p O valor donivel-prepresenta um indice decrescente da confiabilidadesultado; ou seja,
guanto mais alto nivel-p menos se pode acreditar que a relagdo obsermmtdadacoras de carreira e tipos de
comportamento seja um indicador confiavel. Essé&céntepresenta a probabilidade de erro envolvida em
aceitar o resultado observado como valido, isteo#no representativo da populagdo. Na tabela 7, séo
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apresentadas as correlactepamrson(Corr. Pearson) encontradas entre as variaveigserespectivos indices
de significancia (Sig.). Os trechos da tabela queeserem as significancias estdo hachurados quasido
valores sdo menores que 0,05; em outras palawasdq a probabilidade de erro for de até 5%. Essa
probabilidade de erro, normalmente, é aceita catatigticamente aceitavel.

Tabela 7 - indices de correlacées (Corr.) de Pearscsignificancias entre comportamentos tipos de
comportamento levantados pelo OPQ e ancoras deeiear

.&III)DII
Vantade de
D Comportamento| Medidas |Competéncia|Competéncial Autonomia e Suw;nnga Criatividade servir ou Puro Estilo de
oPQ Estatisticas técnica gerencial |independéncia astabilidade empreended dedicarse a | desafio vida
| uma causa

Persussivo Corr. Pearson | 0143 “*0,460 0,253 *-0,046 0,264 0042 0209 0034
Sig. (2-caudas) 0.209| 0,000 0,024 0,689 0,019 0.715 0.064 0,763
Controtador Corr. Pearson | -0,027 “*0,381 0,057 -0124 0,018 0042 D038 "0.7160
Sig. (2-caudas) 0812 0,001 0,618 0.274 0,877 0714 0739 0,160
e ComPearson | 0,086 0,093 0061 -0,105] -0,190] 0,196] -0,043 ~0,227
Sig. (2-caudas) 0,450 0,414 0,506 0,356 0,003 0083 0705 0,044
nepengeme |COTFeasn | 0018]  0,006] *0,254]  -0,049] 0,143 0,135 0,045 -0,193
Sig. (2-caudas) 0,876 0,958 0,0-2d| 0.667 0,207 0,236 0,693 0,088
coengo |Com-Peason | 0,064 0,032 0,025 0,013 0,062 0017 0022] 0,052
Sig. (2-caudas) 0573 0,778 0,825 0.909 0,589 0.879 0.5644 0,647
it ComPeason | 0050 0,132 0,179 0,084 0,114] 0053 0,123 0,047
Sig. (2-caudas) 0,603 0,248 0,115 0.461 0.318 0.643 0,280 0678
Socalmente  |Com.Peason | 0042  *0,186] 0081 -0,102] ~0,106 0,026 -0032] 0,104
Seguro de si Sig. (2-caudas) 0712 0,101 0,480 0,372 0,352 0,820 0,783 0,363
Modesto Corr. Pearson | -0,078 *0,260 -0,233 0,004 -0,232 0158 0117 003
Sig. (2-caudas) 0,404/ 0,021 0,039 0074/ 0,040 0165 0303 0786
Cemocrdnes  (COTPEIson [ 0053 0,076] -0,066] 0,151 0,041 *0,267] 0721 0,179
Sig. (2-caudas) 0643 0,506 0.564 0.183 0,718 0,022 0,289 0,115
s ComPearson | 0025 %0218 0015 0,020] 0,065 0,323 0,086 0,202
Sig. (2-caudas) 0,826 0,054 0,897 0,863 0,570 0,004 0449 0075
Racional com | Com Pearson | 0,067  *-0,068 0,097 0,056| *0,129 0,046, -0011] 0,104
dados: Sig. (2-caudas) 0556 0552 0,393 0.625 0257 0 686 0,922 0,363
saliador ComPearson | 0081] 0,041 0131]  0,051] 0,168 0,98 0,122] *0.028
Sig. (2-caudas) 0479 0,721 0,251 0.654 0.138 0.079 0,283 0.810
Corr. Pearson ~0,251 0,167 0,000 -0,046 0,020 0138 -0122 0,157

Comporfamental - i T T T T T T T
Sig. (2-caudas) 0,026 0142 1,000 0,686 0,860 0,224 0,283 0167
comenconsl | (COT-Pesrson | 0078 0,132 0,191]  *"0,184 *.0,241 0015 -0149] 0,123
Sig. (2-caudas) 0,492 0,246 0,092 0.104 0,033 0.893 0.189 0,282
Conceitual Corr. Pearson | -0,090| 0_180‘ 0,284 0,142 “0,302_ 0_2?1| 0_1?4| -0,082
Sig. (2-caudas) 0.429 0113 0011 0211 0,007 0016 0126 0474
oo Com Pearson | 0,039] __ 0,159] 0,144 0,313 0,181] 0036 "0,276 -0.226
Sig. (2-caudas) 0,733 0,161 0,205 0,005 0,110 0,752 I_U,U‘M 0,045

Continua...
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...continuacao.

.ﬁl'll)ﬂl.
Seguranga Vontade de
e | Exatatons | thonien | voronciat |indopordbucta] - ® " lomprecndodors] dodicarces | deseflo | - vide
ge [ estabilidade |*™P" '“] s oo

srsidgopela  |Corr Pearson 0126 0085 0189 *0,229) 0,220 0,035 0205 0,001
variedade Sig. (2-caudss) 0,270 0.457 0,005 0.042 0,051 0758 0070 0992
[ Con Pearson 0164] 0026 0,289 0,029 0,121 0,080 0076/ 0,011
Sig. (2-caudas) 0,149 0817 0,010 0.800 0,287 0.481 0.507 0,922
Visdo delongo | Corm. Pearson | 0,098 0,227 *0,305| 0,043 0,302 0,042 00968 0,134
praze Sig. (2-caudas) 0388 0,044 0,006 0,708 0,007 0,710 0,400 0,238
Consciente dos | COMT. Pearson 0,185 0,358 0,079 0,114| 0,177 0,070, -0,339] *0,170
) detalhes Sig. (2-caudas) 0,102 0,001 0,488 0.317 0,119 0.538 0,002 0,133
21 [T Com. Pearson | 0,126/ 0,281 0,245/ *"0,153| -0,266| -0,160| *0,296| 0,035
Sig. (2-caudas) 0,269 0,012 0,030 0.178 0,011 0.159 0,008 0,760
B e s regras (O PEISON | 0,127]  *.0,337] 0,065 **0,148] 0,165 0,000 0175 0,079
Sig. (2-caudas) 0,265 0,002 0,569 0,192 0,146 0,998 0,123 0 486
o s contraido Corr. Pearson 0,203 | 0,085 0,048 -0.004 0,076 0,789 0028 0,007
Sig. (2-caudas) 0073 0,440 0674 0.970 0.507 0.094 0,807 0,954
) Corr. Pearson 0,115 0,254 0,114 *"D,164 0,034 0022 =~0274| 0,012

FLY Preccupado T 1 1 1 ! | |
Sig. (2-caudas) 0313 0,024 0,316 0.150 0,768 0,847 0,014 0,919
30 cuscetvn |COT-FEISON | 0,088 0,156 0097 0,149 0,117, 0,007 0,005 _ 0,030
Sig. (2-caudas) 0439 0,169 0,395 0,189 0,304 0,951 0,965 0,791
P imista Corr. Pearson 0,177 -0,090 0,018 0,073 0,096 0100 0077 0,126
Sig. (2-caudas) 0,119 0,431 0874 0,521 0,400 0,380 0,499 0,269
B - & coscomaqo |COT-Pearson 0076 0128 0206 0052 *-0,209 0020 0101 ~0,113
Sig. (2-caudas) 0,508 0,260 0,069 0.646 0,064 0.860 0376 0320
Emocionalmente | Corr. Pearson -0,011] 0,102 0,115 -0,045| “*0,056 0,051 -0,025| -0,080
controlado Sig. (2-caudas) 0924 0,369 0,312 0.696 0.624 0.655 0,826 0,486
. CorPearson | 0132 *0,225 0099 0081] 0,015 0,170[ 0043 0,093
Sig. (2-caudas) 0247 0,046 0,386 0.479 0,897 0134 0704 0414
- [— Corr. Pearson | 0,348 0,071 0,192 0,062 | 0212 0,274 "0,348 0068
Sig. (2-c3udas) 0,002 0,534 0,090 0,588 0,060 0,015 0002 0554
11 [ Corr. Fearson 0 282. “0330_ 0,070| -0,008 | 0,113 0,207 | CI_ZBQI -0,056
Sig. (2-caudas) 0,012 0,003 0,541 0.945 0,322 0076 0,010 0622
- |Cor. Pearson | 0,001 0,094 0,001] -0,283 0,001] 0320 00868 -0306
Sig. (2-caudas) 0425 0,409 0,993 0,012 0,994 0,004 0,553 0,006

n=79

Sig. (2-caudas): correlacao é significativa atévelrD,050.
* Maior correlagdo negativa do comportamento tipacdmportamento entre as oito &ncoras de carreira.
** Maior correlacdo positiva do comportamento tigie comportamento entre as oito &ncoras de carreira.
Fonte: tabela elaborada pelos autores.

A partir das duas analiseou seja, a da predominancia de determinados dig@®mportamento (maiores ou
menores pontos no OPQ) por ancora de carreiraa @rielacdo entre os pontos atribuidos as anderas
carreira e os pontos atribuidos aos tipos de cdmpento do OP@, é possivel estabelecer relacdes entre as
variaveis em estudo. Como nosso objetivo é ideatifformas de comportamento mais propensas a adocao
conforme cada ancora de carreira, verificaremosylsineamente, aquelas que obtiveram maior ou menor
pontuacdo no OPQ e as que tenham significativaslagbes com as ancoras.

As correlacbes encontradas ndo foram elevadasndarientre um coeficiente gearsonde -0384 e +0,419.
Essas correlacfes sugerem que a variavel “compamtardo OPQ” explica parcialmente a variavel “aaate
carreira”. Mesmo assim, € possivel identificar éepidipos de comportamento que apresentaram maiores
correlagbes ou que explicam melhor as ancoras rdeireaestudadas. Como proposto por Babbie (1299),
comportamento de um individuo ndo pode ser desteittorma absoluta. Portanto, interessa-nos destaca
tipos de comportamento do OPQ mais propensos,gatar &cora de carreira em comparagcao com as demais.
No quadro 3, estdo consolidadas as andlises dadiza as respectivas indicacbes de comportameratiss m
propensos a serem adotados por ancora de caemitagchos hachurados do quadro):
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Quadro 3 - Resumo das propensdes comportamenta®{por ancora de carreira

Comportamental™ ¥ | v |Competitivo™ v oY
Sociavel v Ambicioso™ v | v
Competéncia Racional com dados v Socialmente seguro de si v
técnica Convencional v Descontraido v
Conceitual v Otimista v
Perseverante v Emaocionalmente controlado | «
Segue as Regras® v | ¥ |Persuasivo® v [ ¥
Vigoroso™ ¥ | v |Controlador® v [ v
Perseverante® ¥ | v |Conceitual® v [ v
Competéncia Preucypadu" v [ v Visﬁp_de Longo Prazo® v [ v
gerencial CDI"ISCIEI"It.E dos Detalhes v |Ambicioso v
Democratico v Franco v
Awaliador v Independente v
Descontraido v Extrovertido v
Méo & desconfiado v
Adaptavel* ¥ | ¥ lIndependente® v | ¥
Modesto™ ¥ | v |Visao de Longo Prazo™ v | ¥
Perseverante v |Conceitual® v v
Autonomia e Otimista v Persuasivo v
independéncia |Emocionalmente controladd + Atencioso v
Competitivo v Racional com dados v
Avaliador v
Inovador v
Inovador® v | v |Convencional® v v
Seguranga e Decilsivu" ; v | v |Perseverante v
estabilidade Atraido pela Variedade® | v | v [Segue as regras v
Extrovertido v Preocupado v
Socialmente seguro de si v Mao & suscetivel v
Modesto v |Persuasivo v
Criatividade Méo é desconfiado v |Conceitual v
empreendedora |Convencional ¥ |\Visdo de Longo Prazo v
Perseverante v
. |Ambicioso™ ¥ | v |Democratico® v | v
Vontade de servir e . . .
ou dedicar.se a Competitivo v | v Atenm_usu v | ¥
uma causa Decisivo™ v v Conce!tual v v
Consciente dos Detalhes v
Consciente dos detalhes v |Conceitual® v [ v
Perseverante ¥ |Inovador® v [ v
Preocupado ¥ |Ambicioso v
Puro desafio Independente v Competitivo v
Atencioso v Atraido pela variedade v
MNéo e suscetivel v Vigoroso v
Decisivo v
Franco® ¥ | v |Socidvel v
Decisivo ¥ |Comportamental v
Estilo de vida Inovador v |MN&o & desconfiado v
Controlador v
Persuasivo v

* Tipos de comportamento que se destacam como spr@pensos de serem adotados por ancora deraarrei
A coluna “A” do quadro indica a ocorréncia de pon¢oOPQ baixo (<5,00) ou mais baixo entre as ascaraoluna
“B” do quadro indica a ocorréncia de correlagéoatigg significativa (< ou igual a 0,05); a colur@’‘do quadro
indica a ocorréncia de ponto no OPQ alto (>5,00ais alto entre as ancoras; e a coluna “D” do quindlica a
ocorréncia de correlagéo positiva significativa(<igual a 0,05).

Fonte: Tabela elaborada pelos autores

Apesar dos indices de correlacdo nao terem sidadde, a andlise dos dados apresentados poder sugeri
existéncia de coeréncias. Se considerarmos a ¢gixsate Schein (1996) das necessidades dos indiviple
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possuem determinadas ancoras de carreira, poddemggicar relacées congruentes, conforme apresemta
quadro 4. Para duas ancoresmpeténcia técnica criatividade empreendedorado foi possivel identificar
tipos de comportamento do OPQ que reforcassencagisde Schein (1996).

Quadro 4 - Propensdes comportamentais que refor@srlescricbes das ancoras de carreira

Ancora

Descrigédo das caracteristicas

Propensdes comportamentais (OPQ)

Competéncia
técnica

O conteldo intrinseco do trabalho (uma
moderna verséo do artesdo); Desafios as
suas capacidades e aptiddes técnicas;
Desenvolvimento, aprendizagem,
aprofundamento técnico.

N/A

Competéncia

Oportunidade de liderar, estar no comando;
Tomar decisdes e definir diretrizes de
impacto organizacional; Competéncia

> PERSUASIVO: gosta de vendas, a vontade usando
negociacéo, gosta de mudar as opinides das outras
pessoas.

> CONTROLADOR: gosta de estar no comando,
assume a lideranga, diz aos outros o que fazer,
assume o controle.

independéncia

padrdes, métodos criados por outras
pessoas e a supervisdo rigida; Trabalhos
claramente delineados, com prazos e
metas definidas.

gerencial  |analitica, competéncia inter-pessoal e > VISAO DE LONGO PRAZO: tem uma visdo de

competéncia; emocional; Ter poder e longo prazo, define objetivos para o futuro, & mais

capacidade de influenciar outras pessoas. |provavel que assuma uma perspectiva estratégica.
> AMBICIOSO: ambicioso e concentrado na carreira,
gosta de trabalhar com objetivos e alvos que exijam
de si.

Fazer as coisas da sua propria maneira, no |> INDEPENDENTE: prefere seguir seu proprio

seu préprio ritmo e dentro dos seus método, preparado para néo levar em consideragéo

_ padrdes; Avessos a regras, normas, as decisdes da maioria.
Autonomia e

< ADAPTAVEL: comporta-se de forma consistente
em todas as situagdes, & pouco provavel que se
comporte de forma diferente com pessoas
diferentes.

Seguranga e
estabilidade

Atividades constantes; Desempenhos
previsiveis; Seguranga no emprego;
Lealdade & organizacéo.

< INOVADOR: é mais provavel que aprimore do que
gere idéias, menor tendéncia a ser criativo e
engenhoso.

< ATRAIDO PELA VARIEDADE: prefere a rotina,
preparado para fazer trabalho repetitivo, ndo busca a
variedade.

> CONVENCIONAL.: prefere métodos bem
estabelecidos, prefere uma abordagem mais
convencianal.

> SEGUE AS REGRAS: segue as regras e
regulamentos, prefere diretrizes claras, tem
dificuldade em desobedecer as regras.

Continua.
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...continuacao.

Ancora

Criatividade

Descrigdo das caracteristicas

Canalizar seu impulso criativo na criagéo de
novas organizagdes, negdcios, produtos ou

Propensdes comportamentais (OPQ)

resultado; Ter contribuido para um mundo
melhor.

empreendedora |servigos; Desafios novos e criativos; Ter a NIA
sensacéo de que ja alcancou o suficiente.
< AMBICIOSO: vé o avango da carreira como menos
importante, procura alvos possiveis ao invés de alvos
altamente ambiciosos.
Alinhamento entre seus valores < COMPETITIVO: ndo gosta de competir com os
Vontade de |fundamentais e seu trabalho; Lealdade a outros, acha que participar € mais importante que
servir ou causa (e ndo a organizagdo); Valorizac8o da|vencer.
dedicar-se a |contribuic8o/ dedicagéo e ndo sé do > DEMOCRATICO: faz consultas amplas, envolve os
uma causa

outros no processo de tomada de decisdes, menos
provavel que tome decises sozinho.

> ATENCIOSO: solidario e obsequioso com os
outros, oferece ajuda e apoio, envolve-se com os
problemas dos outros.

Puro desafio

Competicéo; Desafios cada vez maiores e
mais complexos; Ter poder e capacidade
de influenciar outras pessoas; Ter
transposto obstaculos e vencido
adversérios dificeis.

> AMBICIOSO: ambicioso e concentrado na carreira,
gosta de trabalhar com objetivos e alvos que exijam
de si.

> COMPETITIVO: tem necessidade de vencer, gosta
de atividades competitivas, ndio gosta de perder.

> ATRAIDO PELA VARIEDADE: prefere a variedade,
tenta coisas novas, gosta de mudangas na rotina,
pode ficar entediado com trabalho repetitivo.

> VIGOROSO: sente-se revigorado em meio a
atividades, gosta de estar ocupado e de ter muita
coisa para fazer.

Estilo de vida

Integracéo entre necessidades pessoais,
familia e carreira; Estabilidade geografica;
Flexibilidade; Ter uma carreira equilibrada
com interesses pessoais e da familia
(carreira ndo & o centro de sua existéncia).

> SOCIAVEL: gosta de companhia, de estar rodeado
de gente, pode sentir falta da companhia de outras
pessoas.

> COMPORTAMENTAL.: tenta entender motivos e
comportamentos, gosta de analisar as pessoas.

“<*: comportamento menos propenso de ser adotado.

“>*: comportamento mais propenso de ser adotado.
“N/A”: ndo apresentou propensdes comportamentaY}ue reforcam as descricfes das ancoras da@arre

Fonte: Tabela elaborada pelos autores.

Consideracdes finais

A organizagdo geral das instituicdes publicas Bedeiez-se, historicamente, sob influéncia do nedis
gestdo burocrético, tema discutido em Beltrdo (L9Bdesser-Pereira e SPINK(2006), Holanda (1993) e
Rezende (2005). O TCU nao foge a regra. Esse mopletosua vez, adota os principios da racionalidade
econdmica, impondo procedimentos e hierarquia afgigara controle do comportamento (McGREGOR,
1999). Coerente com os principios burocraticosiraig, 0 sistema de recompensas do servidor fedécal
incentiva ambigdo, iniciativa e assungédo de regitades, mas, antes, a obtencdo da seguranega e d
estabilidade no trabalho e o agir conforme as se@amo, na maioria das vezes, 0s mecanismos Gdgipun
s&o mais efetivos relativamente aos de recompess®rvidores tendem a buscar cada vez mais sasegur
diz-se, inclusive, no setor publico, que “o erretaumais caro que o acerto”.

CADERNOS EBAPE. BR, v. 8, n° 4, artigo 9, Rio de Janeiro, Dez. 2010 p. 729-733



Eduardo Soares da Costa Faro
Maria Cristina Sanches Amorim
Ancoras de carreira e transformacdes no modelo de administrac&o: Leonardo Trevisan
estudo de caso do Tribunal de Contas da Unido (TCU) Luciano A. Prates Junqueira

No contexto geral da modernizacdo do Estado birasdena particularidade de comprometer-se comlarae
do desempenho dos administradores publicos (e pgftaa vigia-los e puni-los), desde 2004, o TCU gem
empenhando na implantacdo do modelo gerencialamgdas dificuldades encontradas. Para compreeaider t
dificuldades, recuperamos a discussao sobre adesl@ntre componentes objetivos e subjetivos ndtisgs
administrativas.

Na esteira do novo modelo, deveriam vir novasgqagtadministrativas, marcadas, em tese, pelaizadéio

da autonomia e capacidade de inovagdo dos sersidOresistema de controle teria, portanto, foco nos
resultados e no atendimento as necessidades difcidado raro, denominado de cliente), e o sistgna
recompensas seria meritocratico. A operacionaliddelgenderia de pessoas com essigf-made man
(BARBOSA, 2001): autbnomas, competitivas, empredodes e criativas, para as quais o trabalho adquiri
absoluta centralidade.

A pesquisa revela que as ancoras de carreirazedodses do TCU sdo incompativeis com o perfisdti-
made-man Da mesma forma, mostra 0 quanto a carreira estensh de recompensas vigentes estéo
desvinculados dos padr6es comportamentais demandabiomodelo gerencial.

As propensdes comportamentais dos servidores,uss gredominam comportamentos proximos da ancora
seguranca e estabilidade, ao mesmo tempo, distantes daqueles preconipmiiosmodelo gerencial. No
entanto, as ancoras apresentaram resultados pg)xim@as ndo idénticos. Particularmente, trés
comportamentos se destacaram: a baixhicaq indicando baixa valorizacdo da progressao naicare a
escolha por trabalhar com objetivos e alvos posssiae invés de altamente ambiciosos e desafigdmiegixa
competitividadeindicando pouca disposi¢do de competir uns comut®s, e a crenca da superioridade da
participagdo, relativamente a vencer; e o baigor, indicando preferéncia por trabalhos em ritmo tzorie e

ndo extenuantes.

As propensdes comportamentais dos servidores apgrdea uma postura proxima da ancseguranca e
estabilidade distante do preconizado pelo modelo gerencialadsras apresentaram resultados proximos,
mas nao idénticos. Particularmente, trés tipoodgortamento se destacaram:

= 0 de poucaambicdq indicando baixa valorizagcdo da progressdo naicare a preferéncia por
trabalhar com objetivos e alvos possiveis, ao ideéstamente ambiciosos e desafiadores;

= 0 de baixacompetitividadgindicando pouca disposicdo de competir uns coout®s, € a crenca
de que participar tem mais valor do que vencer; e

= 0 de poucwigor, indicando preferéncia por trabalhos de ritmo tzorte e ndo extenuantes.

A prética da avaliagdo de desempenho no TCU ilasbraixa predisposicéo dos servidores a competiost
sdo superavaliados, a avaliagdo perde sua funcabstieguir resultados individuais (até porque, téo
recompensas compativeis por esforcos extras). Aagdia de desempenho no TCU é um caso tipico de
distanciamento entre o componente formal do modieloadministracdo — a politica de avaliacdo de
desempenho — e o componente informal — como oileees utilizam a politica na pratica.

O modelo de gestdo de carreiras comporta boagmsteecompensas oferecidas aos trabalhadores. MoasC
recompensas oferecidas estdo voltadas, fundamentaima satisfacdo das necessidades de seguranca,
estimulando tipos de comportamento associados A tarreira dos servidores caracteriza-se pelbiisade

no emprego, remuneracdo homogénea (independented@ntresultados individuais e da complexidade das
tarefas), baixa amplitude dos salarios, auséncieeheineracéo por risco (gratificacdo por desempeaho
desestimulo as fungdes gerenciais. Duas recomps@asi#estacam como particularmente atraentes no aCU:
elevada remuneracao inicial e a estabilidade naoegopA remuneracao dos servidores do TCU estéaatdm
média do governo federal e de muitas empresasdpgv®estacamos que a remuneracdo ndo esta dintgame
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relacionada com as necessidades de segurancafef@gdte em outras ancoras, como competénciaaigre
e criatividade empreendedora (SCHEIN, 1996).

Os resultados das ancoras de carreiras revelapgedaminancia das ancorestilo de vidavontade de servir

e estabilidade e segurangaessa ordem. A terceira posicdo da ansegurancapode ser explicada pela
escolha de emprego publico por profissionais deadke qualificacdo (como é o caso dos servidoresaid):
representa certa rejeicdo a contratos de empnaigogido perlodo no qual aumentam o grau de peelzate
nas relagbes de trabalho (RIFKIN, 2004; SENNETT42C a presenca do pseudoempresario (ZARIFIAN,
2003).

Quando refletimos sobre as implicacdes das anderaarreira para a implementagéo de praticas delmdd
administracdo gerencial, podemos identificar indlicas de distanciamento entre, de um lado, o
comportamento preconizado pelo modelo gerencialeeputro, as necessidades e valores dos servidores.
Considerando a descricdo de Schein (1996) dastedsticas dos individuos classificados pelas @scde
carreira, percebemos que o comportamento e oseggboeconizados pela administracdo gerencial pesdem
particularmente encontrados em trés ancoras deireagompeténcia gerencigpuro desafioe criatividade
empreendedoraEstas descrevem individuos que valorizam aciméaude a ambicdo, a independéncia, a
meritocracia, a inovagao e a competitividade.

Quando analisamos a predominancia das ancorasrdgraalos servidores do TCU, percebemos que as
ancorascompeténcia gerencia criatividade empreendedomado séo as prioridades dos servidores, sendo,
respectivamente, a uUltima e a penultima colocafla8ncorapuro desafioapresentou baixa relevancia na
percepcdo dos servidores, sendo a quarta ancormsmentuada, entre as oito existentes. A poucasé€nfa
nessas ancoras de carreira sugere baixa propenasuacdo de um comportamento dentro de moldes
gerenciais.

O exercicio de correlacdo entre as propensdes ctanmtais do OPQ e as ancoras de carreira regaoas
duas ancoras predominantestilo de vidae vontade de servjrenfatizam propensdes comportamentais dos
aspectos relacionais dos servidores, indicand@spimocraticos, atenciosos e sociaveis.

A pesquisa revela falta de integracdo entre ag@ascle carreira dos servidores e as recompensasdido de
gestado de carreiras do TCU. O fato das anastle de videe vontade de serviserem predominantes sugere
gue a satisfacdo das necessidades de seguranc¢a yospapel limitado na motivacdo desses servidores
SituagBes dessa natureza provocam a sensaca@geagsb na carreira, levando a valorizagéo exeedas
recompensas extrinsecas (salérios, beneficiosrasowdriaveis exteriores ao trabalho em si), &térgiia a
mudanca, ao baixo engajamento e a reduzida capacdiinovacdo e criatividade (FELDMAN; WEITZ,
1988; KATZ, 1980). Pouca iniciativa, falta de andtai¢ apego a estabilidade e fuga de responsabilidade
trabalho- sugeridas pelo resultado da pesquisa sobre améreoeforcadas pelo OPQpoderiam indicar a
percepcdo de estagnacdo e ndo, necessariamengesessidade de seguranca por parte dos servidores.
Considerando o diagnostico de estagnacgéo, a imptag@ do modelo gerencial deverdrentar, ainda, mais
um obstaculo: a resisténcia & mudanga por partseteslores (VAN DAM, 2004).

Em sintese, ha no minimo trés causas para asldifiles relatadas pelo TCU quanto a implementacdo de
praticas gerenciais. A primeira é a incompatibdelentre a superacéo de um modelo de tracos biirosré o
modelo de gestdo de carreiras estruturado sobatisfagdo das necessidades de individuos, tipieasmd
modelo burocratico. A segunda é a incompatibilidatee tipos de comportamento preconizados peleimod
de administracdo gerencial e as ancoras de cad@iraervidores. A terceira € a incompatibilidadeeeas
necessidades e valores dos servidores e as reczaspfatizadas pelo modelo de gestdo de cameirBEU,

0 que poderia provocar a sensacdo de estagnhacaaeiaa e a consequente resisténcia as mudaruasstas.
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