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RESUMO

Esta pesquisa objetiva analisar as experiéncifigwg Teoria doFlow, de Csikszentmihalyi)
alcancadas pelos Auditores Publicos Externos (ARBsJribunal de Contas do Estado do
Rio Grande do Sul (TCE-RS), a partir da sua pedep§em como objetivos especificos:
identificar e descrever as condicdes, as caraitadgse as experiéncias tlew alcancadas
pelos Auditores Publicos Externos do TCE-RS, comebam sua percepcao; verificar os
fatores determinantes para a ocorréncia das erp&# deflow por parte dos APEs;
identificar os niveis de satisfacdo de vida e deestima dos APES; sugerir questdes para
futuras pesquisas; fornectredbackpara que o TCE-RS possa melhorar suas politicas de
gestdo de pessoas. Como principal base teoricaautl Teoria doFlow, de Mihaly
Csikszentmihalyi (1989, 1991, 1997, 2000, 2004)e doca na experiéncia maxima.
Contextualiza a teoria dentro da Psicologia PasitAborda aspectos tedricos de motivagédo
em Maslow (1970, 1976, 1986, 2001) e CsikszentyiilfaD04), satisfacdo de vida (Hewitt,
2009, Diener e Diener, 1995) e autoestima (Rosgnb#®73, Diener et al, 2005).
Contextualiza o trabalho no setor publico com keEseautores classicos e contemporaneos
como Weber (2000, 2010), Kalberg (2005), Crozi€&8(l), Motta (1984), Bresser Pereira
(1996, 2009), Bergue (2010, 2011, 2014), Paluda3p0Paes de Paula (2005). A pesquisa é
exploratéria-descritiva  (Gil, 2008), com abordagenuanti-qualitativa. Aplicou-se
questionarioonline com questdes de identificacdo (adaptado de Gquéihl; Oliveira,
2013), Escala de Satisfacéo de Vida, Escala deeAtitna de Rosenberg (Hutz et al., 2014) e
Escala deFlow (adaptado de Gouveia, 2011; Oliveira, 2013) paraa tamostra nao
probabilistica de 122 APEs do TCE-RS. Realizourseeeistas com dez APEs selecionados a
partir do critério de acessibilidade. Os dados tadles a partir do questionario foram
analisados por meio de analise fatorial confirmatéanalise de variancia, correlacdo de
Pearson e regressao linear. O conteudo das etdiefas analisado pela analise de contetdo
(Bardin, 2010) por meio de doze categorias: mdtas;feedbackmediato; equilibrio entre
capacidades e desafios; concentracdo profundarot®rgobre si mesmo e sobre a tarefa;
nocdo de tempo alterada; fusdo acdo-consciénciesormmdidade autotélica; trabalho
considerado significativo pela sociedade; satisfagie vida; autoestima. Dentre o0s
participantes da etapa quantitativa, 86,9% afirmaravenciar experiéncias dew durante o
trabalho, 23% estdo entre os mais satisfeitos, &¥ésentaram satisfacédo de vida acima da
média; 30,3% estdo entre os com autoestima maiadae 42,7% apresentaram autoestima
acima da média. Foram verificadas diferencas deepebes que podem ser analisadas pela
instituicdo para que sejam elaboradas politicagedéio de pessoas para suprimir as lacunas
apresentadas principalmente quanto a satisfacaadedee condicbes para a experiéncia de
flow. Ha correlacdo positiva entre satisfacdo de vidigestima e experiéncia dlow. A
experiéncia délow é mais influenciada pela autoestima do que peisfagio de vida. Dos
dez APEs entrevistados, oito sentem ou ja senfi@mno trabalho. Todas as condi¢des para
a experiéncia ddlow foram citadas, com énfase para o equilibrio en&pacidades e
desafios. A maioria afirmou gostar da atividadeeeddsafios. Todos senteftow fora do
trabalho, principalmente ao viajar e ler. Ha atitatividade dos APEs entrevistados entre as
areas de atividade. A area de atividade influenaipercepcao déow.

Palavras-chave:

Teoria doFlow— Psicologia Positiva — Satisfacdo — Autoestima dmistracdo Publica.



ABSTRACT

This research aims to analyze the flow of expegsn@low Theory, by Csikszentmihalyi)
gained by the Auditors Public External (APEs) & thourt of Rio Grande South State (TCE-
RS), from your perception. Its specific objectivedentify and describe the conditions,
characteristics and flow of experiences gainedhgyRublic External Auditors of TCE-RS,
based on their perception; verify the determiniragtdrs for the occurrence of flow
experiences by the APEs; identify life satisfactievels and self-esteem of the APES; suggest
questions for future research; provitkedbackto the TCE-RS can improve their people
management policies. As the main theoretical basmsg the Flow Theory, Mihaly
Csikszentmihalyi (1989, 1991, 1997, 2000, 2004)ictvHocuses on maximum experience.
Contextualizes the theory within Positive PsychglogCovers theoretical aspects of
motivation Maslow (1970, 1976, 1986, 2001) and €a#ntmihalyi (2004), life satisfaction
(Hewitt, 2009 Diener and Diener, 1995) and seléest (Rosenberg, 1973 Diener et al.,
2005). Contextualizes the work in public administna based on classic and contemporary
authors such as Weber (2000, 2010), Kalberg (20Df)zier (1981), Motta (1984), Bresser
Pereira (1996, 2009), Bergue (2010, 2011, 2014ydea2013), Dasso Juanior (2014), Paes
de Paula (2005). Research is exploratory and ghseri(Gil, 2008), with quantitative and
gualitative approach. Applied online questionnaivagh identification questions (adapted
from Gouveia, 2011; Oliveira, 2013), Life Satisfaot Scale, Self-Esteem Scale Rosenberg
(Hutz et al., 2014) and Flow Scale (adapted fronuv@a 2011; Oliveira, 2013) for a non-
probabilistic sample of 122 APEs of TCE-RS. We aandd interviews with ten APEs
selected from the accessibility criteria. The datdlected from the questionnaire were
analyzed using confirmatory factor analysis, analyd variance, Pearson correlation and
linear regression. The content of the interviews \waalyzed by content analysis (Bardin,
2010) through twelve categories: clear goals; imatedeedback balance between capacity
and challenges; deep concentration; control overséif and the task; modified notion of
time; fusing action-awareness; autotelic persoyialtork considered significant by the
company; life satisfaction; self-esteem. Among paeticipants of the quantitative stage,
86.9% reported experiencing flow experiences atkw@B% are among the most satisfied,
60% were above average life satisfaction; 30.3%aaneng those with higher self-esteem,
42.7% had above average self-esteem. Differenceseioceptions were found that can be
analyzed by the institution for people managemeilities are designed to take away the gaps
presented mainly as the satisfaction of life anddaoons for the flow of experience. There
are positive correlation between life satisfactiself-esteem and flow experience. The flow
experience is more influenced by the self-esteean the life satisfaction. Of the ten APEs
interviewed eight feel or have felt flow at workll Ahe conditions for the flow experience
were cited, with emphasis on the balance betwedts sind challenges. Most said like
activity and challenges. Everyone feels flow outwadrk, especially when traveling and
reading. There is high turnover of APEs respondé&etisveen the areas of activity. The
activity area influences the perception of flow.

Keywords:

Flow Theory - Positive Psychology - Satisfactiddelf-Esteem- Public administration.
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1 INTRODUCAO

Além da preocupagdo em alcancar resultados corérafia, muitas organizagdes
consideram importante que seu corpo funcional a&steptivado e vivencie momentos
satisfatorios durante a jornada de trabalho. Resuremanos sao valiosos e constituem uma
fonte de vantagem competitiva (Legge, 1995).

Pesquisas envolvendo componentes cognitivos sgoefindes no campo da Psicologia
Social e da Psicologia Positiva e tém sido aplisataarea de Administracao, relacionando
motivacdo, satisfacdo, experiénciasfldev e autoestima as teorias organizacionais (Chang,
2003; Trevisan, 2015; Ceja e Navarro, 2011; Cdxi8). Os resultados contribuem tanto
individualmente para o autoconhecimento quanto paoaganizagao, que passa a aprender
mais sobre seus trabalhadores.

O local de trabalho tem papel importante para ess®ponentes cognitivos, visto que
precisa oferecer condicbes para que as pessoamsset reconhecidas e desafiadas. Nem
sempre as pessoas estdo plenamente satisfeitaivadas no trabalho que desempenham
(Csikszentmihalyi, 2004), independente do tipo dganizacdo em que atuam. Relacdes
laborais saudaveis e gerenciamento adequado dadéd&rabalho geram um ciclo de
melhoria, pois o trabalho pode melhorar as pesscanundo (Maslow, 2001).

Preocupado com a criatividade, motivacdo e o0s psose de aquisicdo de
conhecimento, Mihaly Csikszentmihalyi, nos anoslé@0, inspirado em alguns achados de
Maslow, lanca as bases para desenvolver a Teorlade Ele procura entender, em suas
pesquisas, em quais ambientes e em que condi¢c@edivisuos sentem-se realmente felizes.
Ao entrevistar diversas pessoas com diferentesc@dga (artistas, cientistas, médicos,
empresarios...), constatou que, em seus trabathioganos, por mais complexos que fossem,
elas ndo demandavam grande esforco, desfrutavanmdsentimento espontdneo como um
estado de éxtase. Ao observar a descricdo dessespoo como um fluir espontaneo,
Csikszentmihalyi comega a chama-lo de “experiédoidlow’, experiéncia ideal ou étima
Tal processo pode ser resumido como uma experiém&idma, um estado de satisfacdo e
aprofundamento ao realizar determinada acdo, qogeoa partir de um conjunto de oito
condicbes: metas claras, feedback imediato, egoililentre capacidades e desafios,
concentracdo profunda, controle sobre si mesmdee so tarefa, nocdo de tempo alterada,
fusdo acgéo-consciéncia e envolvimento na tarefikg@=ntmihalyi, 1991).
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Mesmo afirmando que nem todos conseguem chegar stadoe de flow
espontaneamente, Csikszentmihalyi (2004) consiata mara cada individuo, a experiéncia
do flow acontece quando se esta fazendo o que realmegbstsee principalmente quando se
encontra o equilibrio dindmico entre desafios adidsabilidades altas. Pode-se atingir esse
estado 6timo de motivacao intrinseca em atividadsticas, musicais, culturais, sociais, ou
até mesmo no trabalho, se esse liberfiow no individuo. Em uma pesquisa realizada junto
com Judith LeFevre publicada em 1989, Csikszentimit@nstatou que a maioria das
experiéncias délow séo relatadas quando se trabalha, do que nos rtasmé® lazer. De
acordo com os resultados, os individuos que sesemi@am mais motivados ao alcangar o
flow relataram experiéncias mais positivas no trabalho.

Aos poucos, estudos com essa tematica comecangiarsamdministracdo publica, a
qual gera valor, entrega a sociedade bens e serpigolicos — acfes que passam sempre
pelos agentes publicos, os quais, ao transformarceehecimento em ag¢do em prol das
demandas da sociedade, produzem valor publico @Be&14). As pessoas podem alcancar
motivacdo e felicidade por meio da autorrealizagBoum trabalho importante, que tenha
valor, ou seja, que realmente valha a pena (Mas20@]; Csikszentmihalyi, 2004). Partindo
desse pressuposto de que a administracdo publiaager, € relevante analisar como esta a
motivagdo, a satisfagdo, a autoestima e a vivéheiaxperiéncias dow dos servidores
publicos. As instituicbes publicas possuem carestieas peculiares e desafiadoras, que
podem ser mais exploradas nos estudos de Admugdéstraobretudo da area de Gestédo de
Pessoas.

A administracdo publica possui relevancia estragggsobretudo no controle e na
fiscalizagdo do cumprimento de normas que envoltramsparéncia e eficiéncia na gestao
dos recursos publicos, principalmente levando entaco momento pelo qual o Brasil e o
estado do Rio Grande do Sul passam, com criseckar investigacdes de corrupcéo e
crimes de responsabilidade. Em momentos como essgue algumas instituicdes publicas
passam a ser desacreditadas pela sociedade, dhdradbe auditoria publica tem sido
valorizado e contribuido para estimular reflexdes ¢idaddo e mudancas na gestao.
Frequentemente séo divulgadas irregularidades g@osrpublicos, gastos indevidos, obras
superfaturas, desigualdades no sistema de ofeedwt=cao infantil. Muitas vezes as fontes
dessas informac6es séo estudos elaborados powofasiRublicos Externos, que fazem parte
do Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande d¢TRIE-RS).
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Em uma pesquisa de opinido realizada em 2014 ribunal de Contas do Estado do
Rio Grande do Sul foi 0o 4° 6rgédo publico com maionfianca entre a populagcdo gaucha,
ficando atras da Policia Federal, da Defensoridi¢ike do Ministério Publico. De acordo
com o indice de gestao fiscal criado pela Federdaddndstrias do Rio de Janeiro (Firfan)
em 2012, o Tribunal de Contas do Estado foi constiteum dos érgdos de controle mais
atuantes do pais, devido a fiscalizacao e a cagacitdos gestores publicos. A avaliacédo foi
atribuida principalmente a uma Resolucdo do TCE-@R®, estabeleceu diretrizes para os
sistemas de controle interno dos municipios. En220%5% dos municipios gauchos foram
considerados com administragdo financeira boa oelente de acordo com o indice.

A carreira de Auditor Publico Externo, por suasbaicoes e relevancia, é a que mais
representa as atividades fins do Tribunal. Essesdsees, entre outras atribuicdes, realizam
inspecdes e auditorias nas unidades administradiva$’oderes do Estado e dos Municipios,
bem como do Ministério Publico e da Defensoria RalEstaduais. A sociedade galcha, por
considerar que o TCE-RS tem como funcéo principapecionar contas do estado” e sua
principal atividade desempenhada ser “fiscalizar atas publicas” impde essa
responsabilidade sobre os servidores do orgao.n8abgue o Brasil possui um controle
social estadocéntrico (Keinert, 2000), ou sejaptodcontrole social parte do Estado, ha
cobrancas e expectativas dos cidaddos sobre ossédgicontrole quanto a fiscalizacdo da
administracdo publica. Essa cobranca pode gerasdweno trabalho dos Auditores, que
muitas vezes realizam suas atividades cientes @@gtesultados podem causar repercussoes
sociais. A0 mesmo tempo, essa caracteristica pedeestimulante para o trabalho,
principalmente devido a geracao de valor publicergBe, 2014) e a autorrealizacdo por meio
de um trabalho importante, que vale a pena (Mas26@]; Csikszentmihalyi, 2004), como ja
comentado anteriormente.

Ademais, considerando os achados de Csikszentmilkalyre a ocorréncia de
experiéncias ddlow durante o trabalho, sobretudo devido a interagin a equipe e a
existéncia de altos desafios (Csikszentmihalyi eelvee, 1989), tem-se o pressuposto de que
os Auditores Publicos Externos reinem caracteasstitie podem facilitar a ocorréncia desse
tipo de experiéncia maxima. Possuem qualificacéuaela (todos tém Graduacédo e passam

por um dificil processo seletivo para ingressainsttuicdo) e atividades que envolvem altos

1 www1.tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers/puintioes/estudos/estudos_pesquisas/percepcao_sotsfeeka®rio
pesquisa_quantitativa_2014.pdf

2 www.firjan.com.br/lumis/portal/file/fileDownloadsp ?fileld=2C908A8F4EB14A4C014EB70EEA3F160C

3 www1.tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers/pLantives/estudos/estudos_pesquisas/percepcao_solsfeekamrio
pesquisa_quantitativa_2014.pdf
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desafios e um trabalho relevante para a socieddé®. disso, pode-se pressupor que o TCE-
RS é uma instituicdo que procura motivar e valorseais servidores por meio de politicas de
gestdo de pessoas e valores como “promover um ataetsaudavel e propicio a obtencéo de
competéncias técnicas e comportamentais, promoveradomobilizacdo para o0
desenvolvimento pessoal e instituciofial”

Aliado a isso, é importante analisar a satisfac@ovidla e a autoestima desses
servidores, pois estudos (Roettgers, 2014; Asaka@@9; Sahoo e Sahu, 2009; Steele e
Fullagar, 2009) demonstram correlacdes entre expad deflow e esses dois componentes.
Os resultados revelam gue pessoas mais satisfertasuas vidas e com autoestima elevada
alcancam com maior frequencia esse tipo de exmigién que elevados niveis dew
associam-se a humores positivos, crenca na capaotddaem-estar individual.

Ha uma lacuna de pesquisas com foco na administragdlica e, sobretudo
relacionando a Teoria ddow ao setor publico. “Praticamente ndo ha pesquiagBow no
Brasil” (KAMEI, 2010, p. 104). E relevante analigamas como motivacgéo e teoria fttow
no setor publico porque a maioria dos servidordsigas de nivel superior dedica pelo menos
oito horas diarias ao trabalho. As experiénciagtipas e satisfatorias de um dia de trabalho
repercutem no dia posterior, em que o servidor @i vontade de voltar ao trabalho e ao
exercicio diario de suas atribuicdes.

A relevancia da pesquisa incide na importanciaatdéioar se o TCE-RS contribui de
alguma forma para que os APEs consigam chegamasiéncias déow durante a jornada de
trabalho na instituicdo. Os resultados da pesqasio utilizados a fim de fundamentar o uso
da Teoria doFlow na gestdo de pessoas com foco na administracd@agyiibem como
fornecerfeedbackpara que a instituicdo pesquisada possa desenymiiiticas de gestdo de
pessoas que facilitem as condi¢cOesflder dos APEs, contribuam para que os servidores
estejam satisfeitos e com autoestima elevada, izat@o dos servidores, alcance de novos
desafios e autodesenvolvimento.

Sendo assim, é valido analisar, a partir dos reldts Auditores Publicos Externos,
como eles percebem sua satisfacdo de vida, suastoia e como sdo as condicdes e
caracteristicas das experiénciaglde no seu cotidiano de trabalho. Assim, se tem aungag
central que norteia esta pesquisamo ocorrem as experiéncias ddow dos Auditores
Publicos Externos do Tribunal de Contas do Rio Grade do Sul, a partir da percepcao

dos servidores pesquisados?

4 wwwi.tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcers/instional/qualidade/identidade_organizacional
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A partir do problema de pesquisa, € apresentadbjetivo geral a ser alcancgado:
analisar as experiéncias fiew alcancadas pelos Auditores Publicos Externos duumal de
Contas do Estado do Rio Grande do Sul (TCE-RSystér pla sua percepcéo.

Como meio de atingir o objetivo geral sdo apreskrgaos seguintes objetivos
especificos:

a) ldentificar e descrever as condi¢gles, as cafsiitas e as experiéncias flew
alcancadas pelos Auditores Publicos Externos doumal de Contas do Estado do RS, com
base em sua percepcao;

b) Verificar os fatores determinantes para a oocreédas experiéncias dlew por
parte dos Auditores Publicos Externos do TribueaCdntas do Estado do RS;

c) ldentificar os niveis de satisfacdo de vida eadmestima dos Auditores Publicos
Externos do Tribunal de Contas do Estado do RS;

d) Sugerir questdes para futuras pesquisas;

e) Fornecefeedbackpara que o TCE-RS possa melhorar suas politicagstéo de
pessoas.

O estudo trata de temas inter-relacionados: mdwaen Maslow e Csikszentmihalyi,
Teoria doFlow, autoestima, satisfacdo de vida, contexto de ltrabea administracdo publica
e sua relacdo com os servidores publicos da areardwle externo. O problema de pesquisa
vincula-se com a teoria na medida em que para asaslexperiéncias dow no servico
publico € essencial tomar como base as nocdes tleagém de Maslow e aprofundar os
conhecimentos dos estudos de Csikszentmihalyi soBmeoria dd-low. Fundamental ainda
refletir sobre o campo de pesquisa, abordando textnhistérico e atual da administragéo
publica, bem como sobre a relagédo dos servidoreicpd com os modelos de administracédo
publica. A teoria estudada fornece o embasamenteseario para a pesquisa de campo,
coleta de dados, analise dos resultados e reft@i@a sobre o objeto de estudo.

As pesquisas e reflexdes de Maslow (1970, 19765,188)1) sao enfatizadas, devido
a proximidade conceitual com a Teoria Bmw, proposta por Mihaly Csikszentmihalyi
(1989, 1991, 1997, 2000, 2004). Ja em relacdo ana&tracdo publica e seus modelos sao
utilizados autores classicos e contemporaneos dtmoer (2000, 2010), Kalberg (2005),
Bresser Pereira (1996, 2009), Motta (1984), Befg0&0, 2011, 2014), Paes de Paula (2005).

Ao buscar publicagBes que focassem a Teorikldw na administracdo publica, sao
encontrados artigos e trabalhos especificos, ago hdo € o mesmo desta Dissertacao,
portanto ha um campo a ser explorado. Em sua TeSmdtorado em Administracdo, Costa

(2001) enfoca a Teoria dBlow, entre outros pressupostos tedricos, para reféetire
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Programa de Demissado Voluntaria em um 6rgao pubktadual. A psicéloga desenvolve um
modelo alternativo de reducdo de quadro de pesgoal priorize o0 investimento no
desenvolvimento humano e minimize o impacto sod@aluma demissdo coletiva. A tese
contribuiu para a producéo de artigos sobre o toata e Mazzilli, 2004). Apesar de nao
haver compartilhamento do foco, as reflexdes geraéla muito relevantes para este estudo,
principalmente no tocante a aproximacgdo entre Magit070, 2001) e Csikszentmihalyi
(1989, 1991, 1997, 2000, 2004), enfatizada pelaraut

Dentre as producbes académicas que enfocam a Tedorielow em contexto
organizacional, destacam-se as seguintes: exp@sedeflow e de relacdes de mentoria e
lideranca em contexto empresarial (Leal, 2013);aictbp doflow no bem-estar laboral de
trabalhadores provenientes de diversos setoresidgade no setor privado (Filipe, 2013);
impactos e influéncia do teletrabalho na satisfaggEsoal e nas vivéncias de experiéncias de
flow para o teletrabalhador (Manssour, 2003).

Ha pesquisas relacionadas ainda a educacao, edpagee atividades diversas, tais
como: atitude e intencdo de usordobile-learning(m-learning por universitarios com base
na teoria ddlow, no Modelo de Aceitacdo de Tecnologia e na TedoiaComportamento
Planejado (Kurtz, et al., 2015); motivacdo e edwia doflow na pratica musical de
adolescentes (Araujo; Andrade, 2014); qualidadexgeeriéncia em hotéis termais por meio
da reputacdo online (Gandara, et al.,, 2013); e&peias deflow de jovens guitarristas ao
jogarem o gameRocksmith (Pfltzenreuter, 2013); anticonsumo simbdlico, batare
experiéncia ddlow e nostalgia na pratica da agricultura urbana (Gsetto et al., 2013);
motivacdo, experiéncia ddlow e autodeterminacdo com a utilizacdo dmergame
(combinacdo de game e exercicio fisico) ao ensmedlcacao fisica noyberspaceem
criancas em idade escolar e universitarios (Vagt2ifi3); sensacdo da experiénciafldov
no comportamento do turista de aventura (StrasebwegMacke, 2012); modelo sobre as
relacdes entre frequéncia de experiénciaflde no exercicio e o bem-estar espiritual
(Gouveia, 2011); qualidade da experiéncia subjetiveante a pratica de danca-de-saldo
(Kamei, 2010); experiéncias lew de idosos por meio de projeto da area de saudadar
2009); motivacao intrinseca e o estado mefiah em corredores de rua (Massarella;
Winterstein, 2009); relacdo entre as experiénogffod/ e aprendizagem de linguas (Egbert,
2003); preferéncia musical e experiéncia ftlov na danca para alunos universitarios
(Campeiz, 2003); motivacdo e experiéncia ftiw para a danca em cadeira de rodas
(Miranda; Bara Filho, 2002); utilizacdo da teoria ftow para discutir as formas de alto

envolvimento de consumidores e internet (Pedo@l120
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Estudantes de Graduacao igualmente demonstranesageem estudar a Teoria do

Flow, como no caso da pesquisa que investiga a retagé® autonomia Bow em diversas

instituicdes (Trevisan, 2015) e de outro estudo lmusra avaliar o sentimento da equipe de

profissionais que trabalha na Unidade de Tratamémensivo Neonatal do Hospital de

Clinicas de Porto Alegre em relacdo as capacidaddssafios para o enfrentamento da

presenca dos pais de bebés recém nascidos interf@alstilho, 2012).

A fim de apresentar a linha tedrica seguida padesenvolvimento da Dissertacéo,

elabora-se um quadro tedrico. O Quadro 1, a segpiesenta as dimensdes trabalhadas e que

se entrelagcam para fundamentar o problema de asqui

Quadro 1-Base Tedrica da Pesquisa
ASSUNTO AUTOR DESENVOLVIMENTO TEORICO
. Maslow (1970, 1976, 1986, 2001) Hierarquia das Necessidades
Motivacéo Autorrealizacdo e Metamotivagéo

Mihaly Csikszentmihalyi (2004)

Experiéncias de pico (traducao livre)

Mihaly Csikszentmihalyi (1989, 1991,
1997, 2000, 2004)

Teoria do Flow

Teoria do Flow

Pacico e Bastianello, (2014); Araujo
(2014); Costa (2011); Seligman e
Csikszentmihalyi (2000)

Psicologia Positiva

Satisfacado de vida

Diener et al. (2005); Lyubomirsky et al.
(2005); Csikszentmihalyi (2004);
Woyciekoski et al. (2014); Garcia e
Erlandsson (2011); Nunes et al. (2009);
Steel et.al (2008); Lucas e Diener (2008
Gutiérrez et al. (2004); Hayes e Joseph
(2003); McCrae e John (1992); Nunes €|
(2009); Roettgers (2014); Asakawa (200
Sahoo e Sahu (2009); Steele e Fullagar
(2009); Fritz e Avsec (2007); Coleta e
Coleta (2006); Hutz et al. (2014)

Conceito de Satisfacdo de vida e de Bem-€
subjetivo

Tracos de personalidade — Teoria dos Cinc
Grandes Fatores

)

tﬁ%cala de Satisfacdo de Vida

Estudos envolvendo satisfacdo de vida,
autoestima e experiéncia fiew

star

o

Autoestima

Rosenberg (1973); Hewitt (2009); McCr
e John (1992); Steel etal. (2008); Robin
al. (2001); Hutz et al. (2014); Diener e

Diener (1995); Csikszentmihalyi (1992,

2004); Chang (2003); Chen et al. (2010);

Peterson et al. (2005); Peterson et al.
(2007); Collins et al. (2008); Vella-
Brodrick et al. (2009); Ceja e Navarro
(2011); Roettgers (2014)

a€onceito de Autoestima
5 et

Tracos de personalidade — Teoria dos Cinc
Grandes Fatores

Escala de Autoestima de Rosenberg

Estudos envolvendo autoestima, satisfacéa
vida e experiéncia dow

o

de

Contexto de
trabalho na
Administracao
Publica

Amato (1971); Bresser Pereira (2009);
Coelho (2009); Bergue (2010, 2011, 201
Santos (2014); Paludo (2013); Weber
(2000, 2010); Crozier (1981); Kalberg

|HB)stado, Administracdo Publica, principios,
agentes publicos, estabilidade, Modelos de
Administracao Publica.

(2005); Motta (1984).

Fonte: Elaborado pel

a autora



2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa aborda cinco temas inter-relacionadostivatdo na perspectiva de
Maslow e Csikszentmihalyi, Teoria ddow, autoestima, satisfacdo de vida e contexto de
trabalho na administracéo publica. O problema deguisa vincula-se com a teoria na medida
em que para verificar a ocorréncia de experiéng&Bow no servico publico é essencial
tomar como base as postulacdes tedricas de Madlisikezentmihalyi sobre motivagéo, bem
como aprofundar os conhecimentos sobre os estwd@si#szentmihalyi referentes a Teoria
do Flow. Ademais, € relevante abordar os construtos sedisf de vida e autoestima.
Fundamental ainda refletir sobre o campo de pesgaisdministracdo publica, com debate
sobre a relacdo entre os modelos de administragilica e os agentes publicos da &rea de
controle externo. O referencial tedrico oferece asalmento necessario para a pesquisa de

campo, coleta de dados, analise dos resultaddkexae® critica sobre o objeto de pesquisa.

2.1 MOTIVACAO EM MASLOW E CSIKSZENTMIHALYI

Sabendo da existéncia de diversas abordagens suliieacio, para esta pesquisa
optou-se por utilizar os pressupostos de motivagio base em Maslow e Csikszentmihalyi.
A énfase nos pressupostos tedricos de Maslow degelsretudo a sua contribuicdo para as
reflexdes de Mihaly Csikszentmihalyi no desenvobimo da Teoria doFlow e a
aproximacao tedrica entre os dois autores.

A motivacao resulta da influéncia matua entre spa® a situacdo que a envolve, ou
seja, o nivel de motivacao pode variar de acordo @anomento e com 0s objetivos pessoais
(Maslow, 1970). De acordo com o autor, as pessg&n eem um estado continuo de
motivacdo, mas nem todas atingem a satisfacdo etemph motivacdo relaciona-se a trés
aspectos: direcdo do comportamento (objetivo), afoec intensidade do comportamento
(esforco), duracao e persisténcia do comportan(eetessidade).

A motivagdo é um fendbmeno intrinseco, ou seja, assqgas sao motivadas
internamente a satisfazer suas necessidades, awhoegalas mais basicas (Maslow, 1970).
Autor da ‘Piramide das Necessidades’, Maslow afigue, no momento em que um desejo é

satisfeito, esse perde sua forca de motivagéo & entrge outro a ser perseguido, o qual,
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quando alcancgado, sera substituido por um novagsenasucessivamente, formando uma
hierarquia de necessidades:

1. Fisioldgicas (alimento, abrigo, sono);

2. Seguranca (protecao contra perigos fisicos esastiabilidade/emprego);

3. Sociais (pertencimento, amizades, relacionamsaftdivos, grupos sociais);

4. Estima (autoestima, ambicao, aprovacao recqlalis demais, satisfacéo pessoal);

5. Autorrealizacdo (autonomia, autoconfianca, pyest desenvolvimento e
maximizacao de talentos e capacidades para atimgais alto potencial humano).

As duas primeiras sao consideradas pelo autor cmoessidades primarias, ao passo
gue as demais sao as secundarias. De acordo colow@®70), as pessoas estdo pré-
dispostas ao autodesenvolvimento e ao crescimerssopl. Para que esse desenvolvimento
pessoal se efetive, afirma, é preciso que as ridadss sejam alcancadas, comecando pelas
fisiologicas até chegar as superiores, considerpdasle como motivadoras da conduta.
Quando todas as necessidades tiverem sido satssfeiirge o anseio pela autorrealizacéo,
considerado pelo autor como um aspecto de felieiddd autorrealizacdo ha duas dimensdes
importantes: uma refere-se ao prestigio e recomtestd dos demais e a outra, por sua vez,
alude a autoestima, com foco nos sentimentos eapemgos sobre si mesmo (Maslow,
1970). E possivel alcancar duas ou mais necessidadeesmo tempo, como por exemplo,
guando se é convidado para trabalhar com pessoaesimo ciclo de amizades, pode-se ter
satisfeitas as necessidades sociais, de segurastiane.

Para Maslow (1970), as necessidades humanas sdige bioldgica e o alcance das
mesmas gera a motivagdo. Uma das criticas a emsa ¢st4 na propria hierarquizacéo das
necessidades, na medida em que a teoria demo@astreen possivel satisfazer necessidades
de autorrealizacéo se as basicas ndo forem minintarsatisfeitas. “Por fim, pode-se afirmar
que, no ambito do que se denomina como necessidagesiores, resulta imprecisa a
tentativa de hierarquizagéo de necessidades enmdéaderte incidéncia da subjetividade na
definicdo dos limites de cada um desses aspecBISRGUE, 2011, p. 134). As pessoas
diferem entre si e possuem objetivos de vida degti® muito subjetivos, que nem sempre
passam por essa hierarquia.

Uma forca interna conduz os individuos na busca patisfacdo de seus desejos,
estando motivados a alcanca-los (Maslow, 1970).0Rto lado, se essas necessidades ndo
puderem ser satisfeitas, podem ocorrer momentdaend@o ou até patologias, que precisam
ser reduzidos a fim de que seja restabelecido dilmgmu Mesmo com suas diferencas

individuais, as pessoas que tiveram suas necessidadkicas satisfeitas e alcancaram a
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autorrealizacdo ficam motivadas a chegar a niveis rlevados, entdo surge a chamada
metamotivacdo (Maslow, 1976). A satisfacdo progvasdas necessidades mais elevadas é
um processo gratificante e indutor da motivacaolamo da vida (Maslow, 1986). A
satisfacdo dos impulsos promove o aumento da ngdiivaquanto mais se alcanca, mais se
deseja ir além.

Na metamotivacdo, as pessoas autorrealizadas \Asaatisfacdo das necessidades
mais profundas, mais intrinsecas, que estdo alé&meleessidades basicas, sendo chamadas
de valores B ou metanecessidades (Maslow, 1976jre Eos valores das pessoas
autorrealizadas estéo verdade, bondade, integridapilaridade, perfeicéo, justica e ordem,
simplicidade, riqueza ou totalidade, auséncia der@s humor, autossuficiéncia (Maslow,
1976, p. 308). Da mesma forma que a falta de ageeeésidade basica, fisiologica) pode
causar desidratacdo e outras doencas, a nao ¢éalid@ssas metanecessidades, de acordo
com o Psicélogo, leva a patologias de privacdo peaiicas metapatologias, como
desconfianca, desintegracgao, tristeza, tensa@daniseguranca, depressao.

A autorrealizacdo ndo é um estagio final e defiojtimas consiste em um processo
que se estende durante toda a vida e que depersdisfacdo das necessidades basicas e da
adocao dos valores B (Maslow, 1986). O Psicélogestedou que as pessoas autorrealizadas
sdo mais independentes, pré-ativas, autbhomaee/aeas, e, por terem menor dependéncia
em relacdo aos seus pares, S80 menos ansiosasessita®e menos de prestigios e
recompensas (Maslow, 1986). Nesse ponto, pode-seg@y a perceber aproximacdes
tedricas entre Maslow e Csikszentmihalyi, sobretmitsiderando a autonomia e o gosto pelo
gue se faz, sem precisar receber recompensas pataar, que sdo algumas das
caracteristicas da personalidade autotélica, fuedtahpara a Teoria deélow.

Além disso, as pessoas autorrealizadas percebealidade de forma mais eficiente,
pois SA0 mMenos preconceituosas, aceitam mais &snas e aos outros, sentem-se bem
sozinhas, preocupam-se com o bem-estar dos des@aisjais simples, naturais, espontaneas,
tém um foco maior na tarefa e conseguem desenvalver miSsdo ou vocacgdo na vida
(Maslow, 1986).

Em suas pesquisas, Maslow (1986) percebeu quesasgseautorrealizadas tinham
vivenciado experiéncias de éxtase, de grandedalii@, e passou a chama-las experiéncias de
pico (ou experiéncias elevadas — traducdo livrg)céracteristicas principais das percep¢des
pessoais sobre essas experiéncias sao a visAoSsonm#n existisse mais nada no universo;
atencdo total; percepcdo de poder transcender o segsacdo de ignorar seus proprios

interesses e ser altruista; tratar-se de um finsiemesma (Maslow, 1986). Em todas essas
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experiéncias, o Psicélogo observou que ocorreu desarientacdo a respeito do tempo e do
espaco, perda da autoconsciéncia, perda momerdamaado, da ansiedade.

Essas experiéncias de pico ndo sao percebidas asloW apenas como momentos
mais felizes e emocionantes, mas configuram-se cammentos de amadurecimento,
individualidade, plenitude, sendo mais saudaveisshs experiéncias, as pessoas podem
realizar com mais perfeicdo suas potencialidadsesggoemais criativas, mais abertas a
experiéncias, estdo sendo mais plenamente humdfasofv, 1986). Essas experiéncias
podem ter como consequéncias para as pessoas queeasiem efeitos terapéuticos,
melhoria na visdo sobre si mesmas, aumento davatade, sentimento que a vida vale a
pena, estimulo a repeticdo dessa experiéncia davigoordacdo como algo muito importante

Observando os relatos, Maslow correlaciona os @al@& com as caracteristicas das
pessoas que tém experiéncias de pico e chega lis@maue qualquer pessoa que esteja
vivenciando uma experiéncia de pico adota muitascda@acteristicas descobertas naquelas
que se autorrealizam. Novamente é nitida a apra@é@mantre Maslow e Csikszentmihalyi em
relacdo a descoberta e a concepcéao tedrica ei@nalibre a experiéncia de pico, que muito
se assemelha a experiéncidide.

Na obra “Maslow no Gerenciamento” (2001), o autm, resgatar e organizar as
anotacdes de seu diario, discute sobre autorreabzdideranca, criatividade, felicidade e
realizagdo pessoal no trabalho, potencial humandjuéncia dos negdcios no
desenvolvimento social. Maslow preocupa-se comesmas questdes que Csikszentmihalyi
e percebe afinidades entre as concepcodes tednsatods autores: “ao ler a obra publicada no
ano 2000, chama atenc¢éo a incrivel aproximacagssupostos do autor da ‘Piramide das
Necessidades’, com os conceitosFlow” (COSTA, 2001, p. 80). Algumas das principais
compatibilidades entre os preceitos tedricos dadas a seguir.

Maslow (2001) comenta que a autorrealizacdo passatyabalho arduo, responsavel
e compromissado com o fazer “bem feito”, bem comm @ contribuicdo pessoal para a
melhoria da sociedade. Postula que a felicidadeahané alcancada pela autorrealizagédo por
meio de um compromisso com um trabalho importampeeevalha a pena. “As Unicas pessoas
felizes que conhecgo sdo as que estdo trabalhareto dm algo que consideram importante”
(MASLOW, 2001, p. 11). Para ele, esse caminho pageduzir a felicidade.
Csikszentmihalyi tem essa concepcdo de que é prexséorco, busca por atividades
desafiantes, com significado e sejam transformagqrara alcancar a experiéncia fatev.
Para ambos, alcancar a felicidade no que se fazrtacefa facil, demanda esforco, certo

sofrimento inicial e comprometimento, ainda maiarglo ha grandes desafios.
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Com ja evidenciado anteriormente, percebe-se axiapagdo de Csikszentmihalyi
(2004) com Maslow, na obra de 2001, ao afirmar queutorrealizacdo conduz a
transcendéncia do eu, levando a perda da consziénda autoconsciéncia. Assim como o
psicologo americano, o professor hungaro percebeequum trabalho de autorrealizagdo nao
héa distingdo entre o eu e 0 mundo, pois 0 munderiekte o interior fundem-se em um sé. O
mesmo ocorre com a pessoa e o0 objeto, ou a tamefexecucdo. Csikszentmihalyi (2004)
comenta sobre essa fusdo e cita exemplos de &iclpie se véem unidos ao meio de
transporte utilizado quando desfrutam da exper@édeilow.

A relacdo entre desafios e capacidades € abor@gadara de Maslow, quando analisa
o desenvolvimento infantil e a busca por novidaglasividades mais “elevadas”, que tenham
algum significado, sejam mais complexas e desaBantsikszentmihalyi acredita que as
pessoas que ja atingiranflow buscam constantemente novos desafios e novadaalas, a
fim de atingir novamente esse estado de satisiag@&xtase.

A vocacdo é abordada por Maslow (2001), ao enfgpgara livre escolha e a escuta da
voz interior (impulso) podem ser muito importantes escolha da trajetéria profissional.
Csikszentmihalyi relaciona a vocacao profissiomahado como o trabalho € percebido por
guem o exerce, 0 que impacta na obtencéo de erpséddlow ou na busca por satisfacéo
em outras areas: “0 que constitui um desafio pdgaéem pode ndo passar de uma
insignificancia para outros” (Csikszentmihalyi, 200. 40). Apesar disso, acredita quidow
pode ser alcancado em qualquer atividade, sejaabalbho, em momentos de lazer e até na
realizacdo de tarefas domésticas, basta encompartunidades para utilizar as capacidades
pessoais” (Csikszentmihalyi, 2004, p. 41). Masl@®01) e Csikszentmihalyi (2004) créem
que todos tém motivagao para criar, trabalhardesenvolver.

2.2 TEORIA DO FLOW

AplOs apresentar brevemente conceitos sobre motivagin Maslow e
Csikszentmihalyi, nessa secdo sdo abordados osipais topicos da Teoria delow, de
Mihaly Csikszentmihalyi, um dos principais autodasPsicologia Positiva, ramo que estuda o
bem-estar, o prazer, a afetividade, a felicidaderiaividade, a inteligéncia e o talento das

pessoas (Costa, 2011).
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Representada ainda por pesquisadores como Maligmae, Snyder, Shane Lopez,
entre outros, a Psicologia Positiva busca “estadisenvolver os aspectos mais saudaveis da
mente humana, a partir de uma visdo nado determjrisnhferindo-lhes um espaco entre 0s
humanistas” (COSTA, 2011, p. 64). A Psicologia Basiseria, entdo, um equilibrio entre o
ramo da psicologia que busca a cura e a reparagatambs e o estudo das qualidades e
caracteristicas positivas das pessoas (Pacicotzk, 2014).

Para alguns autores, a Psicologia Positiva comegégimar-se antes do século XX,
com raizes na psicologia humanista, a qual, desdeaas 50, nos Estados Unidos e na Europa
desenvolve estudos em busca de uma compreensacongideta do ser humano e inclui
fenbmenos como amor, coragem e felicidade nas [gesgda area (Pacico e Bastianello,
2014). Os psicologos humanistas Abraham Maslow d Ragers realizaram algumas
pesquisas, porém na época ndo houve divulgacdecomhrecimento suficientes. “O termo
Psicologia Positiva surgiu pela primeira vez em419% livro de Maslow, Motivation and
Personality, um dos principais representantes dalpgia humanista” (Pacico e Bastianello,
2014, p.15).

As pesquisas do psicologo americano Seligman, gadds em 1998, consolidam a
busca por essa visdo mais positiva, contribuindoa paudar o foco da psicologia,
favorecendo o desenvolvimento de virtudes humanagptegessem as pessoas de doengas
mentais e possibilitassem a busca pelo que fazda valer a pena e a construgcdo de
qualidades positivas (Kamei, 2010). Esses estymmsterem foco nos aspectos saudaveis e
positivos dos seres humanos, possibilitaram a @aepara que os pesquisadores da area de
psicologia desenvolvessem novos olhares sobre Baan- felicidade em diversos contextos
da vida (Araujo, 2014). E importante ressaltar guRsicologia Positiva, devido ao seu carater
cientifico, ndo deve ser confundida com autoajuddigido, pensamento positivo ou
esoterismo (Pacico e Bastianello, 2014).

A Psicologia Positiva estuda os niveis subjetivadiviidual e grupal, segundo
Seligman e Csikszentmihalyi (2000). No nivel subggtestuda experiéncias subjetivas de
valor, como bem-estar, contentamento e satisfaggipdssado); esperanca e otimismo (para
o futuro);flow e alegria (no presente). No nivel individual, antca-se nos tragos individuais
positivos, como capacidade de amar, vocagéao, aordggbilidade interpessoal, sensibilidade
estética, perseveranca, perdao, originalidaderiespidade e sabedoria. No nivel grupal,
trata sobre as virtudes civicas e as instituicbes gontribuem para que as pessoas
desenvolvam uma melhor cidadania, tais como: resgiwidade, altruismo, civilidade,

tolerancia e ética no trabalho (Seligman e Csiksaialyi, 2000).
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Considerando que promover o potencial e o bem-éstarano € um dos objetivos
principais da Psicologia Positiva, Pacico e Bastlan(2014) entendem que pode ser aplicada
em diversos campos, como clinico, escolar e orgaiural. De acordo com Costa (2011), a
Psicologia Positiva pode contribuir muito na areagestdo de pessoas e nos estudos que
envolvem a relacdo das pessoas com as organizagdesversos aspectos, principalmente
nas possibilidades e condi¢cGes para encontréovo no trabalho, foco desta proposta de
Dissertacao.

Costa e Mazzilli (2004) acreditam que Csikszentigihdesenvolve sua teoria
motivacional, inspirado nas obras de Maslow, sobieetna sua teoria mais conhecida, a
Hierarquia das Necessidades, desenvolvida na déleafid. Relacionando os pressupostos da
Teoria deFlow aos preceitos tedricos de Maslow (1970, 2001)esszdconsiderar queflow
esta no topo da Hierarquia de Necessidades, nand@nala Autorrealizacdo, alcancada por
meio da maximizagdo das aptidOes e capacidadeaqgu da busca pela autonomia, do
auto-respeito e da auto-confianca. Opta-se, nestgugsa, por ndo traduzir o terft@wy para
0 portugués a fim de preservar o conceito origdelCsikszentmihalyi e porque o termo
traduzido ndo demonstraria toda a complexidadeeituad.

No livro Gestdo Qualificada (2004), o pesquisadar Rkicologia Positiva analisa
entrevistas com alguns executivos apontados p& gares como bem sucedidos, éticos e
responsaveis socialmente. Esses gestores define@sssucomo sendo algo que ajuda os
outros e, ao mesmo tempo, faz com que se sintaipedelquando trabalham nisso.
Csikszentmihalyi (2004) conclui que o anseio por watalho bem sucedido, com algum
valor e significado, passa por um tipo de paixéde surge do anseio em fazer o melhor e,
assim, se tem a experiénciafthw quando se esta trabalhando.

O professor hungaro, com auxilio de pesquisadavesnuhdo todo, entrevistou mais
de oito mil pessoas — desde frades dominicanogigdr guias do Himalaia, pastores de
Navajo — que afirmavam amar o que faziam. Por mee suas investigagoes,
Csikszentmihalyi (2004) buscava descobrir comoess@as poderiam colocar cada vez mais
o canal ddlow em seu cotidiano, visto que nem todos conseguagachao estado deow
espontaneamente. Ao focar os aspectos intrinsexawnafivacdo como determinantes do
comportamento (Costa; Santos, 2002), a Teori&lde postula que a pessoa € responsavel
por sua prépria satisfacdo e motivacdo, aprendandanter seu nivel de motivagdo mesmo
em situacOes dificeis de trabalho.

Muitas vezes, a rotina laboral faz com que as p&asse sintam motivadas e satisfeitas

apenas quando passam por acontecimentos inespetadosraordinarios. A despeito disso,
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Csikszentmihalyi (2004) busca demonstrar as pessussbilidades de obterem satisfacdo no
seu dia a dia. De acordo com os resultados depasagliisas, constata que, independente da
cultura, do nivel de educacédo, ou de outros fataeistem oito condicdes para a pessoa
vivenciar experiéncias maximas de motivacéo pradund

1) Metas claras;

2) Feedbackmediato;

3) Equilibrio entre capacidades e desafios;

4) Concentracao profunda;

5) Controle sobre si mesmo e sobre a tarefa;

6) Nocao de tempo alterada;

7) Fuséo acéo-consciéncia;

8) Envolvimento na tarefa.

A combinacdo de todas essas condi¢fes provocaexi@xga otima. Glow ocorre
guando, ao ter metas claras, a pessoa capacitadaapatividade sente-se desafiada,
concentra-se totalmente no que esta fazendo, pendedo do tempo, das preocupacdes e do
que esta ao seu redor, aproveita cada etapa da, taeecebe que esta sendo bem sucedida,
tem controle da situacdo e utiliza ao maximo swaslidades. A certeza de que a pessoa
conseguira concluir a tarefa faz parte desse psoc€xorre a fusdo entre acdo e consciéncia,
e o foco fica apenas na execucéo da tarefa e mmtpresente.

Nem todos tém consciéncia de que essa experiétioi@ @corre cotidianamente.
Muitas vezes apenas percebem que o tempo passeudapalo que o normal; que estavam
tdo absortos pela atividade e nem viram 0 que sgapa ao seu redor; ou que esqueceram
seus problemas e preocupacdes.

O conhecimento tedrico sobre a experiéncidlo permite constatar que ela pode
levar a sentimentos e lembrancas muito gratifisateduradouros, como a sensacdo de
finalizar um dia de trabalho e pensar que os ofgjstforam cumpridos com o maximo de
envolvimento e qualidade. Csikszentmihalyi (200z)sidera que a experiéncia filmw pode
melhorar a qualidade de vida no trabalho. Tarefassideradas cansativas, dificeis,
desafiadoras que demandam muito esforco e hatekggmbdem ndo ser percebidas de forma
negativa por quem as executa devido a satisfagéioseca que geram e, principalmente,
porque, ao realiza-las as pessoadlem concentram-se no tempo presente, em suas proprias
metas pessoais e possuem controle de si mesmasaeettaem si. Glow ndo € efémero

como o prazer, pelo contrario, € mais duradouronpe a sensacao de controle da situacéo,
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além de crescimento pessoal e psicolégico, superalgf obstaculos e aumento da
complexidade humana (Costa e Santos, 2002).

Para cada individuo, a experiénciafldov acontecera quando se estiver fazendo o que
realmente se gosta (Csikszentmihalyi, 2004). Pedatiagir esse estado 6timo de motivacéo
em atividades artisticas, musicais, culturais, ascou profissionais. Csikszentmihalyi e
LeFevre (1989) realizaram uma pesquisa com 78 |latbares de cinco organizacbes de
Chicago sobre qualidade da experiéncito@ no trabalho ou no lazer e constataram que a
grande maioria das experiéncias fimv foram relatadas quando os participantes estavam
trabalhando, e ndo no lazer. Pesquisa recente atomsfjue uma amostra com 100
trabalhadores de diversas profissbes, durante emarg, experimentou mais frequentemente
experiéncias ddlow no trabalho do que no lazer (Engeser e Baumani¥)2WNas duas
pesquisas, independentemente da qualidade de @xgari no entanto, 0os entrevistados
estavam mais motivados no lazer do que no trab&koautores atribuem essa frequéncia
maior de experiéncias dlew devido ao fato de que no trabalho desafios eidadigs tendem
a ser gradativa e constantemente elevados. Aléso,di® a possibilidade de se ter metas
claras deedbackmediato.

A experiéncia ddlow relaciona-se a personalidade autotélica, a giatqual a pessoa
busca a satisfacdo independentemente das circarsarapreciando cada etapa a ser
realizada e ndo focando apenas no resultado @skgzentmihalyi, 1997). Na autotelia, o
importante € aproveitar a atividade, sabendo quesaltado ndo é o essencial. O autor
comenta que ninguém é totalmente autotélico pomuias vezes é preciso realizar acdes
que ndo sdo muito apreciadas individualmente, de@dnecessidade ou obrigacdo. As
pessoas autotélicas, na definicdo de Csikszentynin@997), sdo mais autbnomas,
independentes, envolvem-se em atividades mais example se sentem melhor consigo
mesmas com relacdo aos resultados que alcancanen8rgia psiquica parece inesgotavel,
ressalta. Como séo recompensadas com a satisfacdlocancar suas proprias metas, elas nao
precisam de muitos bens materiais, poder ou fampe#soa sente-se recompensada pelo
proprio processo de execucao da atividade, e nbo quee pode ser obtido apos a sua
concluséo.

O autor sugere gue personalidades autotélicaspassadesenvolvidas, com o intuito
de aperfeicoar habilidades e estabelecer metagvpisssConsidera que a autotelia tem a
capacidade de transformar atividades dificeis oeagas em desafios possiveis de serem
realizados. A personalidade autotélica é capazstidelecer metas individuais, obter grande

concentracao, focar total atencao na atividadé&zestd e sentir satisfacdo com a experiéncia.
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Para Csikszentmihalyi (2004), as habilidades saodddas, aprendidas ou
desenvolvidas. Argyris (1957) retoma Roethlisbe(d®54) para enfatizar que habilidade é
representada pela forma como o ser humano reageuameio ambiente. Para o autor citado,
a habilidade relaciona-se ao concreto e ndo acaabdrelacionamento com fenémenos
concretos), a uma forma de aprendizado (aprendpedeicoar as relagdes humanas com o
meio externo), a um processo de crescimento ecpdidocom nogdo sobre a complexidade
das relacdes dos fendbmenos e de sua capacidadkudedm eles. Sendo assim, habilidade
pode ser vista como um conjunto de capacidadesalgio aos fendbmenos e problemas, em
determinadas situacgoes.

Segundo Csikszentmihalyi (1997; 2004), quando linles e desafios sédo altos é
possivel atingir a experiéncia diew. Ele descreve o crescimento da complexidade de

desafios e habilidades até alcancHow no diagrama a seguir (Figura 1):

Figura 1-Diagrama do crescimento da complexidade peflow
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Fonte: CSIKSZENTMIHALYI Apud CASTILHO (2012, p. 32)

Esse processo inicia-se com habilidades e dedadi®ss (A). A medida que a pessoa
se envolve com a atividade, percebe suas habikdadmentando (B), chegando ao estado
chamado de marasmo. Na sequéncia, desafios sentma@a vez complexos (C) e, se as
habilidades ndo acompanharem esse crescimentospagtdrar no estado de ansiedade. Com
desafios e habilidades crescendo (D) e se tornanuito altos (E), o autor considera possivel
chegar acflow. “Numa atividade de borflow, esses ciclos podem continuar quase que
indefinidamente” (CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 55). A&xperiéncia ddlow pode ser
considerada como uma experiéncia universal humaealgpende da capacidade de cada um

controlar o que ocorre em sua consciéncia a cataemo.
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Assim, de acordo com a Teoria &tow, a experiéncia é mais positiva quando a
pessoa percebe que o ambiente proporciona altadiagescombinados com suas altas
capacidades pessoais. Quando desafios e habilid@desltos, a pessoa ndo esta apenas
aproveitando o momento, mas também esta ampliaratopacidades com a probabilidade
de aprender novas habilidades, aumentar a aut@eséma complexidade pessoal
(Csikszentmihalyi e LeFevre, 1989). Com base nessadicbes, se percebe a relevancia da
dimensdo da aprendizagem dentro das experiénciddasj pois a mesma € muito ativa
dentro de todo o processo. A aprendizagem contrjara gerar desenvolvimento e
crescimento pessoal, bem como autoconhecimento.

Csikszentmihalyi (2004) aprimora o diagramado ¢énesnto da complexidade pelo
flow, estabelecendo oito dimensfes geradas pela relagfie habilidades e desafios.
Desenvolve o mapa a seguir (Figura 2), demonstrdifdeentes combinacdes até alcancar a

experiéncia déow.

Figura 2-Mapa das experiéncias diarias
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Fonte: CSIKSZENTMIHALYI Apud CASTILHO (2012, p. 32)

Para Csikszentmihalyi (2004), o estadofld& ocorre quando as pessoas percebem
gue estao utilizando suas mais altas habilidades pdesenvolvimento de tarefas altamente
desafiadoras. O controle da situacdo e a capacadéancar, a cada momento ou etapa da
tarefa, experiéncias Otimas com sua realizacdm palautor, SA0 0S responsaveis pela
superacado de obstaculos e pelo alcance da satisfaca

Para ele, a dimensédo excitagdo € ainda validaupaagpessoa se encontra altamente
desafiada, apesar das habilidades nédo serem tguetasncomo deveriam, porém € possivel

alcancar dlow facilmente ao desenvolver um pouco mais as habidid. Excitacdo € uma
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area onde as pessoas aprendem, pois séo levadeaséarda zona de conforto e, com isso,
voltam ao estado deow. Elas precisam desenvolver habilidades adicionais.

Controle é uma éarea valida de se estar, porqueangdssoa se sente confortavel, mas
nao muito desafiada, ou seja, a atividade ndo éd8afiadora. Para ir do controle ao estado
deflow, é necesséario ampliar os desafios. De acordo c®siablogo, essas duas dimensdes
sdo complementares e demonstram que se chediiovwa@ facil, ao passo que as outras
combinacdes entre desafio e habilidade tornamegggssivamente abaixo do ideal.

Relaxamento é considerado bom para o autor, ponéda @do é o almejado. Ja o
marasmo comeca a se tornar muito incomodo, pdialsiidades aumentaram um pouco, mas
os desafios continuam muito baixos. A apatia cleeger uma dimensao muito negativa, visto
que o individuo se vé fazendo uma tarefa qualquexse sem importancia, ele ndo usa suas
habilidades por completo, ndo ha desafio. Csikezibialyi (2004) lamenta que a experiéncia
de muitas pessoas esteja na area da apatia, qee goodrer, por exemplo, ao assistir
televisdo, como destaca. Para ele, a televisd® exigcentragdo minima, demanda poucas
habilidades e baixa clareza de pensamento. Quapdssével escolher um programa que se
quer realmente ver, o professor estima que a péssda a ficar erflow por cerca de 8 a 9%
do tempo de exposi¢cédo ao ganfemdbackmediato.

De acordo com Costa e Santos (2002), “Csikszentyiffiaca no individuo que
supera as estruturas organizacionais burocratinasmtizantes” (COSTA e SANTOS, 2002,
p. 131). Para eles, a TeoriaElow € alentadora para aqueles que ndo conseguent aliesa
realidades de trabalho: “é possivel encontrar algym de desafio e possibilidade de
crescimento pessoal, ainda que a Unica alternaijgapermanecer na mesma organizacao e
no mesmo posto de trabalho” (COSTA e SANTOS, 200232).

2.3 SATISFACAO DE VIDA

Satisfacdo de vida € um conceito subjetivo, depeéadpercepc¢éo individual sobre o
que traz satisfacdo ou insatisfacdo a pessoa,egtisrelacionado ao nivel de entusiasmo e
prazer ou descontentamento e sofrimento existeategda (Diener et al., 2005). A satisfacao
de vida relaciona-se ao bem-estar subjetivo, ctmeenplo que demonstra como as pessoas

sentem-se e como avaliam suas vidas, consistindwale®cao cognitiva da satisfagdo com a
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vida como um todo e na avaliacdo afetiva pessoeh@ et al., 2005). A satisfacdo de vida
depende da avaliagao individual sobre os aspeetogld considerados mais importantes e da
reflexdo sobre a vida de forma global (Diener gt24105).

A satisfacao de vida pode variar dependendo deéquais relevante para a pessoa no
momento em que realiza a avaliagdo sobre sua ea.conjugacdo ao seu humor, a
lembranca de situagbes boas ou ruins, aos penszsnensentimentos naquele momento
(Diener et al., 2005). Ao analisarem resultadospegquisas experimentais, transversais e
longitudinais, Lyubomirsky et al. (2005) constatara estabilidade na avaliacdo sobre a
satisfacao de vida ao longo do tempo porque ostspda vida considerados mais relevantes
na avaliacdo e reflex&do individual tendem a ndoanulds pessoas demonstram facilidade
para recordar eventos positivos ou negativos (Diexteal., 2005). “A satisfacdo é o
fundamento de lembrancas que, em retrospecto, uemegn uma vida e propiciam a
confianca necesséria para enfrentar o futuro” (SZIENTMIHALYI, 2004, p. 35).

Além da avaliacdo da vida como um todo, da reflexs@bre os principais
acontecimentos e a forma como séo vivenciadosysesunternos, como a personalidade
influenciam na satisfacdo de vida (Woyciekoski et 2014). Um numero crescente de
estudos demonstra que os tragos de personalidagengdenham papel muito relevante no
bem-estar subjetivo, e consequentemente, na sdiisfie vida (Garcia e Erlandsson, 2011;
Nunes et al., 2009; Steel et al., 2008; Lucas eddje2008; Gutiérrez et al., 2004; Hayes e
Joseph, 2003). O modelo dos Cinco Grandes FatdleSrae e John, 1992) busca entender a
personalidade a partir de cinco dimensdes basg#asiverséo, socializacao (ou amabilidade),
realizacdo (ou conscienciosidade), neuroticismdartara (Nunes et al.,, 2009), as quais
podem ser usadas para explicar e prever tendé@eie@mportamento.

O fator extroversdo refere-se ao modo como as geseslacionam-se, envolve
disposicédo, comunicacéo, assertividade, afetuosjdadocdes positivas e otimismo. O fator
socializagdo refere-se a comportamentos consideragi@daveis, com caracteristicas como
altruismo, generosidade, confianca, bondade e @omgiimento. O fator realizacéo refere-se
a comportamentos voltados a disciplina e a orgeé@a com caracteristicas como
planejamento, confianca, responsabilidade, pemsisté O fator abertura refere-se a
criatividade, flexibilidade, com caracteristicasnmimaginac¢do, originalidade, capacidade de
inovacdo (McCrae e John, 1992). Dentre esses fatooastata-se significativa relagao entre
bem-estar subjetivo e os fatores extroverséo, tieisrmo (Steel et al., 2008) e socializacdo
(Nunes et al., 2009).

Os eventos de vida igualmente podem influenciaautaavaliacdo sobre bem-estar e
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satisfacdo de vida, uma vez que “quanto mais pasiente sdo avaliados os acontecimentos
da vida, maior a satisfagcdo de vida” (WOYCIEKOSHKI a., 2014, p. 406). Eventos
como‘problemas financeiros’ e ‘novo emprego’ exarcsignificativa influéncia sobre a
satisfacao de vida, constituindo-se como preditoegstivos, levando a reducao dos niveis de
satisfacdo de vida. De acordo com os autores fiaaldades de adaptacéo e o sentimento de
ansiedade com o0 ‘novo emprego’ podem contribuia gAminuir os niveis de satisfacdo de
vida. Os dados da pesquisa com 274 universitéisaram que eventos como ‘teve doenca
mental, emocional ou fisica’ podem contribuir negatou positivamente na avaliacdo da
satisfacao de vida, dependendo da forma como slisados pelas pessoas.

Alguns estudos tém encontrado correlacdes sigtifecaentre satisfacdo de vida e
experiéncia délow, demonstrando que pessoas mais satisfeitas canvisias alcancam com
maior frequencia esse tipo de experiéncia (Roett@014; Asakawa, 2009; Sahoo e Sahu,
2009; Steele e Fullagar, 2009). Essas pesquisasesdinadas por meio da aplicacado de
escalas validadas e da realizacdo de testes #sbatisomo correlagdo e regressao linear,
analise de variancia e modelagem de equacOesugatsutpara analisar a relacdo entre as
variaveis.

A pesquisa de Asakawa (2009) demonstra que estglaniversitarios japoneses com
personalidade autotélica ou que perceberam expetameflow com mais frequéncia em seu
cotidiano, apresentaram maior auto-estima, mensredade, maior satisfagdo com suas
vidas, entre outros achados. Steele e Fullagar9§260nstataram em sua pesquisa com
universitarios americanos quélow mediava completamente a relacdo entre as casdiciasi
do trabalho académico e bem-estar psicoldgicoe@dtados demonstraram ainda quow
teve um efeito indireto no bem-estar psicolégiconae saude fisica dos estudantes. As
condicOes ddlow mais evidentes para esses resultados foram as glatas, a autonomia,
feedbackmediato, o envolvimento dos alunos nas tarefas,agutribuiram para o bem-estar
mental e fisico.

Em uma pesquisa com 84 estudantes de musica deéhsslp constatou-se que a
experiéncia délow esta mais relacionada a aspectos emocionais dasp&etos cognitivos
do bem-estar subjetivo (Fritz e Avsec, 2007). Qslltados mostram que algumas condicbes
da experiéncia dédow s&o relacionadas positivamente ao bem-estar subjetque, entre
elas, o equilibrio entre desafios e capacidadesmais fortemente relacionado a todos os
aspectos do bem-estar subjetivo. De acordo comutised, o sentimento de alcancar as
habilidades para enfrentar dificuldades, contripara elevar o bem-estar subjetivo. As

condicbes ddlow metas claras e personalidade autotélica foramioeladas a todos os
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aspectos do bem-estar subjetivo. A condicdo mésaascfoi considerada como importante
preditor de satisfacdo de vida, sendo fundamemta p ocorréncia de experiénciafhisv,
Visto que essa experiéncia ndo ocorre espontangasemao houver o desejo de alcancar
objetivos. Os estudantes que demonstraram ideaaasctobre o que deveriam fazer a cada
momento durante a tarefa reportaram maior bem-esiijetivo. Quanto a personalidade
autotélica, verificou-se prazer em realizar a dtidie e motivacado em repetir a experiéncia.

Em uma pesquisa com 252 estudantes universitaniosings e goianos, ao avaliar
niveis de satisfacdo com a vida, nivel de felickdantimento de gratiddo e frequéncia de
experiéncias déow, foi encontrada correlacéo alta e positiva efitw e satisfacdo de vida
(Coleta e Coleta, 2006).

2.4 AUTOESTIMA

Autoestima é uma atitude positiva ou negativa paresigo mesmo, por isso envolve
uma gama de sentimentos e pensamentos individolaie somo as pessoas percebem a si
mesmas (Rosenberg, 1973). “A autoestima domina da \gubjetiva do individuo,
determinando em grande medida seus pensamentcs, seatimentos e sua conduta”
(ROSENBERG, 1973, p. 11). As pessoas utilizam altogs como marco de referéncia para
avaliar sua autoestima (Rosenberg, 1973).

Essa avaliacdo subjetiva dos valores, competéreiaslequacdo social pode ser
positiva (autoaprovacdo) ou negativa (depreciacAeyim como a satisfagcdo de vida, a
autoestima é geralmente estavel ao longo do teprpwipalmente nos adultos (Rosenberg,
1973). Dimensao avaliativa do amor-proprio, a astioea combina aspectos cognitivos e
afetivos (Hewitt, 2009).

As interacdes sociais podem influenciar a autoes{iRosenberg, 1973). O prestigio
dentro de um grupo ou a posi¢cado ocupada no tralafluencia nos sentimentos da pessoa
sobre si mesma. O desenvolvimento da autoestimendepdo sucesso da interagdo com 0s
demais (Hewitt, 2009).

Os tragos de personalidade constituidos pelos grexedes fatores (McCrae e John,
1992), assim como ocorre na satisfacdo de videemadfluenciar a avaliacdo da autoestima
(Steel et al., 2008; Robins et al., 2001). Paraifi®obt al. (2001), os tracos de personalidade
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estdo relacionados a autoestima, porém alguma®lagies sdo baixas (socializacao,
realizacdo e abertura) e moderadas (neuroticis@odstudo indica que pessoas com alta
autoestima apresentaram tendéncia a atribuir tregcialmente desejaveis a si mesmas. Por
outro lado, pessoas ansiosas, hostis, irritadicas até deprimidas (tracos do fator
neuroticismo) tendem a vivenciar com mais frequemaei intensidade emocgdes negativas e
sofrimentos, possuindo menor autoestima em com@@ragm as pessoas mais sociaveis,
afetuosas, extrovertidas (tracos dos fatores estsdo e socializacdo) (Hutz et al., 2014).

A Escala de Autoestima de Rosenberg foi desenwlhpdlo socidlogo Morris
Rosenberg na década de 60, aplicando-a a maid0d@ &dolescentes em escolas de Nova
lorque, a fim de compreender como eles se viamsaram os sentimentos a respeito de si
mesmos e 0s critérios de autoavaliacdo que realzaMundial e amplamente utilizada em
pesquisas sociais, sobretudo por sua confiabili@adalidade, apresenta dez assertivas, tém
guatro pontos, ou seja, parte de “discordo totateieaté “concordo totalmente”. Possui cinco
assertivas relacionadas a autoestima positiva eociigadas a autoestima negativa
(depreciacdo). Cada um dos itens busca verificprecdss cognitivos e afetivos do
respondente (Hewitt, 2009). Os itens “positivos™negativos” sdo dispostos em ordem
alternada, para diminuir os efeitos parciais solem esta respondendo (Rosenberg, 1973).

O instrumento de medida foi elaborado por Rosenlpengindo das Escalas de
Guttman. Com o intuito de ser unidimensional, a dienpermitir que as respostas pudessem
ser agrupadas em padrdes estabelecidos como niiaitolamuito baixa autoestima, esse
instrumento permite identificar niveis alto, méditaixo de autoestima. Na alta autoestima,
h& elevado julgamento sobre si mesmo quanto awaey confiangca e competéncia, porém
nao se considera superior aos outros (Rosenber@).18utoestima elevada pode contribuir
para a saude mental, bem-estar e para a interagcda $Hewitt, 2009). Ter uma viséo
positiva de si mesmo ou um autoconceito elevada altoestima) é importante e desejavel,
pois contribui para respeito e valorizagdo no murdalta autoestima pode surgir a partir da
valorizac&o positiva por parte dos pares ou oygessoas (Hewitt, 2009). Por esse motivo, o
autor considera que nem sempre sdo bem sucedigagemzOes isoladas para aumentar a
autoestima.

Na média autoestima ha alternancia entre sentimesgoaprovacdo e depreciacdo
sobre si mesmo. J4 na baixa autoestima prepondaitarde autoconfianga, sentimento de
incompeténcia e incapacidade para enfrentar desadi@ baixa autoestima aparecem alguns
sentimentos como inseguranca, amor préprio defasadi@rioridade, pensamentos

pessimistas recorrentes, intolerancia a frustragé@salento, dificuldade em impor limites ao
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outro. A baixa autoestima envolve insatisfagcaopez® por si mesmo (Rosenberg, 1973).

Apés realizar pesquisa com estudantes universst@mo 31 paises sobre autoestima,
satisfacdo com a vida e satisfacdo com amigosifamifinancas, Diener e Diener (1995)
verificaram que, individualmente, autoestima e s§atéo com a vida correlacionam-se
positivamente.

Diversos estudos ja demonstraram as correlagcdee erperiéncia ddlow e os
construtos satisfacdo de vida e autoestima (Csiksdealyi, 1992; Chang, 2003; Chen et al.,
2010; Peterson et al., 2005; Peterson et al., 2000ins et al., 2008; Vella-Brodrick et al.,
2009; Ceja e Navarro, 2011; Roettgers, 2014). Oradd Teoria dd-low considera que “as
pessoas que tém mais experiénciafiale também apresentam uma maior autoestima geral”
(CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 48). O Psicologo congia a relacdo entre autoestima e
experiéncia de flow durante suas pesquisas, aouranas variacdes de autoestima das
pessoas ao longo do dia, ele percebeu que depoidveaciar ou chegar proximo da
experiéncia deflow, o escore de autoestima de seus entrevistadosntavaede forma
significativa. De acordo com ele, mesmo que expgtala do ego e fusdo agao-consciéncia
durante a experiéncia diew, depois que a atividade € realizada, a autoestssgirge com
mais intensidade. O autor considera que quanto exgusriéncias délow ocorrem, mais é
fortalecida a autoestima e a autoconfianca. Pesfjusomo a de Roettgers (2014),
demonstraram quigbow e autoestima possuem uma correlacdo moderadssigmafgcativa. A
correlacdo entrow e autoestima justifica-se porque elevados niveifodv associam-se a

humores positivos, crenca na propria capacidadeedstar individual.

2.5 CONTEXTO DO TRABALHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Nesta secdo sdo debatidos alguns conceitos da@m@@ministracdo publica, como a
nocao de Estado, agentes publicos, principios mammrbem como os diferentes modelos de
administragdo, como patrimonialista, burocratie@regcial e societal.

O Estado é a mais importante instituicdo existeme uma sociedade organizada
politicamente, sendo o instrumento de acéo col@raxceléncia da sociedade civil (Bresser
Pereira, 2009). O Estado e suas instituicdes s@miaas instancias que representam o todo

em uma sociedade, pois 0 bem comum néo é resuli@dmma dos bens individuais, na
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verdade, os interesses individuais ou privados rdeger subordinados aos interesses
coletivos, ou seja, ao bem publico (Coelho, 2009).

Por administracdo publica entende-se a gestao elus d interesses qualificados da
comunidade, nos ambitos federal, estadual e m@ahjspgundo os preceitos do direito e da
moral, visando ao bem comum (Amato, 1971). Admia¢g&o publica refere-se ainda a
funcéo gerencial, relacionada a administracdo dsagaiblica (processo), enquanto que o
termo organizacédo esta ligado a nocao de instruor{estrutura) (Bergue, 2014).

As organizacdes estatais, instituidas pelo Estatim ale desempenhar funcdes de
interesse publico, sdo chamadas de instituiceslti@02009). Subordinadas ao Estado, as
organizagdes publicas possuem missdo e objetiviesniieados legalmente, tendo como
principal funcdo a prestacdo de servicos publi@es.acordo com o Estatuto e Regime
Juridico Unico dos servidores publicos civis doaHet do Rio Grande do Sul (Lei
complementar n° 10.098/1994), sdao consideradosdeesg publicos as pessoas legalmente
investidas em cargo publico. Os cargos publicotepeem ao 6rgdo, e as pessoas, no caso,
ocupam-nos na condicdo de titulares (Coelho, 2(@&)a resguardar o interesse publico, o
cargo publico é criado por lei, tem denominacaoppa) niumero certo de ocupantes e
consiste em um conjunto de atribuicbes e respdidzaies incumbidas ao servidor, o qual
deve passar por estagio probatdrio de trés arsesagrovado, passa a ter estabilidade.

Ao contrério dos servidores publicos, os empregadbdicos tém sua relacdo laboral
com o Ente estatal regida pela Consolidacédo dasdaeeilrabalho (CLT) — mesma base legal
dos trabalhadores do setor privado. Nesse casoood@pam cargos, mas Sim empregos
publicos, os quais sdo igualmente criados por $eiueprovimento é respaldado nos termos do
art. 37 da Constituicdo Federal. Seu contrato asatho pode ser por prazo determinado (no
maximo dois anos) ou por prazo indeterminado. Egumahs estatais, ha quadro admissional
que, apos o prazo de dois anos, passa a ser pemadSantos, 2014). Entre as penalidades
gue podem sofrer esta a demissao com justa caeise@ddo com o artigo 482 da CLT) e sem
justa causa. Nao possuem estabilidade, porém téfsemtimento de estabilidade”, visto que
as instituicdes publicas demitem muito menos qupri@adas. A estabilidade é temporaria,
abrangendo gestantes, membros-diretores de siadeasuplentes; membros titulares e
suplentes da Comisséo Interna de Preservacao demies (CIPA), entre outros.

Em relacdo a estabilidade dos servidores publicos/ho (2009) critica o caréater de
privilégio atribuido a essa prerrogativa, considdoatratar-se de uma forma de protecéo
contra pressdes politicas de governantes ou gestargporarios, bem como compensacao por

alguns deveres e restricdes especificas do setticq.
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Para Bresser Pereira (1996), a estabilidade fuakién uma caracteristica das
administracdes burocréticas, sendo uma forma deg®oos funcionarios e o proprio Estado
contra praticas patrimonialistas. A estabilidade dave ser confundida com acomodacéao,
visto que o termo estavel relaciona-se a condigg@ermanéncia no emprego (Costa e
Montini, 2010). Assim, a estabilidade garante aovider possibilidade de exercer suas
atribuicdes legais mesmo com as inconstancias amgad de governo.

Apesar disso, a estabilidade pode trazer consigogwalorizacdo dos profissionais,
condicOes precarias de trabalho, dificuldade engatos objetivos junto aos cidadaos, além
de situacdes de sofrimento fisico e psiquico, emiteos (Costa e Montini, 2010). Existem
caréncias na gestao de pessoas de alguns érgdmeeutom quadro de pessoal insuficiente,
caréncia de sistemas de avaliacdo de desempentsemaiores, plano de carreira, incentivo
e subsidio do Governo para qualificacdo continu@aarefletir sobre separacdo entre o
trabalho manual do intelectual, uma das carada$stda burocracia, pesquisas constatam
que o0s servidores publicos precisam desempenhaersdy papéis, assumindo
responsabilidades que estdo aléem de suas com@st@para as quais ndo possuem a devida
qualificacédo (Costa e Montini, 2010).

A administracdo publica brasileira e seus servil@@ regidos pelos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidae&ciéncia, de acordo com o Art. 37 da
Constituicdo Federal de 1988. A supremacia dadseiitea embasa a legalidade, pois toda a
acdo do Estado precisa estar prevista legalmengspeitar os preceitos constitucionais. A
impessoalidade relaciona-se a obrigatoriedade a@lgt@ia de todos os atos publicos ser do
Estado, assim como todos os atos administrativesndeser impessoais, tanto em relagéo ao
agente estatal quanto ao interesse publico. A isgadisade vale principalmente para os
cargos publicos, pois ndo pertencem a pessoa (& @M UM CONCUrso, mas sim a
administracéo publica (Coelho, 2009).

A moralidade é atribuida diretamente ao agenteiqgojblisto que o servidor precisa
possuir em sua conduta as virtudes e fundamentoaisraceitos e requeridos socialmente
para o exercicio da funcéo publica. E exigido dawidores, nas atividades da reparticéo
publica e nas suas acbes como cidadaos, o deyaobl@ade, ou seja, ser probo e honesto
em sua conduta. O principio da moralidade estddigaconsideracdo do interesse publico nas
acoOes do servidor (Coelho, 2009).

O principio da publicidade oferece visibilidade dtss do Estado, pois como as acdes
emanadas do poder publico sdo realizadas em prokodéedade, precisam ser de

conhecimento de todos. A publicidade é tdo imptetane os atos do poder publico somente
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tém validade e entram em vigor apds estarem aegssisociedade. Aliado ao principio da
publicidade, esta a transparéncia, como uma foenegodtrole politico que esta destinado ao
controle social (Mileski, 2003). As informac¢des £dados ndo podem ser apenas objeto de
publicidade do Estado, pois “nédo basw@ivallgacdodos atos e dasimerosda gestdo, mas é
necessario que esta seja efetuada de forma queuapdo em geral tenha condicBes de
interpreta-los” (CRUZ, 2002, p. 184). Além disso,

A expressdo transparéncia ndo se confunde com rxipo da publicidade,
esculpido na Constituicdo, pois ndo basta a digalgalos atos e dos niumeros da
gestao, mas é necessario que esta seja efetuddandeque a populacdo em geral
tenha condi¢cdes de interpreta-los (CARVALHO, 200&58).

A transparéncia das acbes governamentais e, palnegnte de seus gastos, pode ser
feita em duplo sentido, por meio de um “trabalhowianeo do governo e da sociedade: o
governo, levando a informacdo a sociedade; a sadgedbuscando essa informacao
consciente de que tudo o que é publico € de caddeumds” (BRASIL, 2010, p. 27). A
participacdo e a interacdo entre Estado e cidad@enp gerar ganhos de eficiéncia e
ampliacdo da democracia, na medida em que “a pat&o social, quando efetiva, é capaz
de elevar a governabilidade, pois tende a impactaraquina administrativa promovendo
maior transparéncia, agilidade e flexibilidade agéindo a adaptabilidade de longo prazo das
politicas publicas” (SALLES, 2010, p. 81).

Da mesma forma, a Controladoria-Geral da Unidomafirque a clareza e a
simplicidade das informagfes disponibilizadas alad#o constituem-se como boas préticas

de gestao do setor publico, bem como o incentparéicipacao.

E dever de todo ente publico informar a populacém clareza, sobre como gasta o
dinheiro e prestar contas dos seus atos. Essamafdes devem ser dadas com uma
linguagem clara, que possa ser compreendida pieladéos de uma forma simples.
Da mesma forma, os entes publicos devem incenévparticipacdo popular na
discusséo das estratégias utilizadas para colocarética as politicas publicas, na
elaboracdo do seu planejamento e de seus orcamEsm$porque o0 orcamento é a
lei na qual os governos (municipal, estadual ouer@l deixam claro o que
pretendem fazer com o dinheiro publico (BRASIL, @0a. 27).

A partir do fornecimento de informa¢fes de quale@adde facil entendimento em
meios de comunicacéo acessiveis a todos, a popudagde-se mais proxima ao Estado e tem
mais liberdade para exercer sua participacao eatertte forma responsavel e consciente.

Considerado como o principio fundamental para ragada das organizacdes (Motta
e Bresser Pereira, 1984), a eficiéncia € o maisntecinserido na Constituicdo Federal no
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ano de 1998, por meio da Emenda Constituciona®nkifjada a racionalidade econdmica do
funcionamento da administracdo publica, a efic&mi$a a utilizacdo dos recursos publicos
da melhor maneira possivel, de forma a obter aone#facdo custo-beneficio.

Ao longo do seu desenvolvimento historico, a s@dede o Estado progressivamente
democratizam-se. O Estado surge como absolutoqubos¥VI, transforma-se em liberal no
século XIX e se torna democratico no século XX. Adstrativamente, o Estado nasce
patrimonialista, transforma-se em burocratico nmukéXIX e no final do século XX passa
pela reforma gerencial, considerada por Bresseeir@e(2009) como a segunda grande
reforma administrativa do Estado capitalista.

Como o modelo de Administracdo Publica é definidin pnodelo de Estado (Dasso
Janior, 2014), procede-se entdo a breve caragtéozale cada um dos modelos da
Administracdo Publica, com foco na prestacdo deaspma transparéncia e no controle dos
gastos publicos. O primeiro modelo de administragddEstado € o patrimonialista e tem
como caracteristica principal a falta de divisdtreela propriedade publica e a privada. A
administracdo patrimonialista define as monargalasolutas, nas quais o Estado era visto
como propriedade do rei (Bresser Pereira, 1996).

Sem prestacdo de contas a sociedade, os governdilitesm o patrimoénio e os
servi¢os publicos como seu patriménio particulalfo, 2013), garantindo assim vantagens
pessoais. Como a autoridade centraliza-se em wp imdividuo, as estratégias de gestao séo
definidas em uma orientacdo verticalizada e ha ampla esfera de controle dele sobre os
demais subordinados. A instituicdo fecha-se emotaa figura central de comando, cujo
poder baseia-se na tradicdo ou na hereditarie@aesequentemente ha descaso para com o
cidad&o e as demandas da sociedade (Paludo, 2013).

No modelo patrimonialista de administracdo pubhéo ha exigéncia de processo
seletivo publico para a admissdo de pessoal (Brédseeira, 1996). A centralizacdo e a
inexisténcia de carreiras administrativas conduzenpraticas como troca de favores,
persuasédo, manipulacdo e nomeacdo de parentegesgoaira os cargos. “O nepotismo e o
empreguismo, sendo a corrupcéo, eram a norma” (BERPEREIRA, 1996, p. 10), tendo
como consequéncia o0 uso da instituicdo e do cargbemeficio proprio para o atendimento
de interesses particulares.

O aparelho estatal é percebido como extensdo der pledgovernante, o que favorece
praticas de troca de favores e discricionariedadgistribuicdo dos cargos publicos. “Em face
da nado distincdo entre o publico e o privado, aupgdo e o nepotismo foram tracos

marcantes desse tipo de administracdo” (PALUDO320150). Sem diviséo do trabalho, os
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ocupantes de cargos publicos sédo super valorizadgezam destatus de nobreza real
(Paludo, 2013). O controle estatal existe de fomads intensa no sentido do gestor para a
administracéo, ou seja, havia um controle diretgspal (Bergue, 2014).

Além dessas distor¢des, de acordo com Bresserr®@d€196), os servidores sob
regime patrimonialista ndo gozam de protecdo pdep Estado, sobretudo em trocas de
governo, estando sujeitos a demissdes, atingindes@&argos de confianca ou direcdo, mas
muitos servidores comuns. Essa pratica, segund@rlechamada de “derrubada” e ocorria
no Brasil durante o Império. Nesse modelo, as &sasl S8o0 pouco complexas, com baixa
especializacdo, pouca departamentalizacdo, esftassalismo. Nesse contexto, a mudanca €
lenta, com poucas ameacas externas e alta prédestad. No Brasil, essa experiéncia
historica marca a administracdo publica: “essesowvide uso do Estado nunca foram
totalmente extirpados da cultura brasileira e afet@nto o comportamento dos dirigentes e
servidores do Estado, como o da sociedade” (SANPOH4, p. 356).

A administracdo patrimonialista demonstra inconpigdade com o capitalismo
industrial e as democracias parlamentares, quesurg seéculo XIX, devido a auséncia de
separacao entre publico e privado, entre Estad@reanio (Bresser Pereira, 1996). Com o
desenvolvimento do capitalismo, a formacdo do Estadderno e a democratizacdo dos
Estados liberais, comegcam a ser desenvolvidas s&s lyjgara 0 modelo da administragéo
burocratica (Coelho, 2009). Diferentemente do nogekrimonialista, ha a separacéo entre a
propriedade e a administracdo publica, regramentmsmativos legais escritos,
impessoalidade das decisbes, divisdo do traballafisgionalismo dos agentes publicos,
departamentalizacéo, hierarquizagao (Weber, 2010).

O modelo burocrético iniciou-se com a crescent@es@io das grandes empresas, €
foi considerado o melhor modelo organizacional psagrandes corporacdes, na

medida em que era encarado como uma ferramentaz cdpaviabilizar a
racionalidade técnica e a divisdo social do trab@ANTOS, 2014, p. 357).

De acordo com Paludo (2013), a administracdo paifilicocratica desenvolve-se na
segunda metade do século XIX, durante a vigénciestado Liberal, como uma alternativa
ao modelo vigente, a fim de combater a corrupcamepmtismo, a ma prestacao de servicos

publicos, a falta de um projeto de desenvolvimeptra o Estado. Em suma: “a
Administracdo Pdublica burocratica surgiu com a sfiiie de combater as préticas
patrimonialistas” (PALUDO, 2013, p. 56). Além disso

da mesma forma que a administracdo burocraticarisurg seio do Estado como
forma de organizacéo, estruturacéo e gestdo dadaales publicas e posteriormente
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iria ser adotada pelas grandes organizacdes psyamemo sindicatos, partidos
politicos e empresas capitalistas, muitas das g@msorganizacionais e de gestao
ocorridas no interior das empresas privadas e nsidizadas pela teoria das
organizacdes iriam ser adotadas pela AdministrB¢dtica (COELHO, 2009, p. 22)

Percebe-se que muitas das caracteristicas da athag@io burocratica trouxeram e
trazem ainda hoje vantagens para as instituicobicpd e para as organizacdes privadas.
Antes de caracterizar 0 modelo de administracdocpatica, € importante entender que a
burocracia pode ser vista como um tipo de podedauinagéo, um sistema social e uma
instituicdo formal burocratica, publica ou privadanforme ensina Paludo (2013).

Em Max Weber, a burocracia é ligada a uma formaatker ou dominacdo que os
governantes exerciam sobre os governados. Para édarocracia é assegurada por uma
constituicdo. No conceito weberiano de dominac&mnal-legal, a obediéncia das pessoas
ocorre a partir das leis e normas estabelecidasodi® racional, por pacto ou imposicéo. Para
o filbsofo aleméo, com base na legitimidade, o sapéetermina as ordens as pessoas, que
obedecem nao propriamente a ele, mas sim aos cosmangdessoais determinados. O poder
se manifesta por meio do processo de autoridagenqgueia toda a estrutura da instituicdo
(Weber, 2010). Assim, instituicbes muito centralas retiram o grau de liberdade das
pessoas, necessario para que elas desenvolvantasefas com satisfacdo. No modelo de
administracdo burocratica, em decorréncia da érdaseormas e leis, tudo que se faz esta
previsto na Constituicdo, nas Leis, nos Decretos, regulamentos, assim ndo ha surpresas,
h& estabilidade.

O tipo de dominacdo descrito por Weber esta relacdo a sistemas sociais
“burocraticamente organizados” (Paludo, 2013). Bdésana, burocracia é conceituada como
sistema social: “uma organizacéo ou burocracia é&igtema social racional, ou um sistema
social em que a divisdo do trabalho é racionalmesgkzada tendo em vista os fins visados”
(MOTTA e BRESSER PEREIRA, 1984, p. 21). Além daculacdo ao poder/dominacéo,
Weber relaciona a burocracia as organizacdes Gafta privadas ou ao Estado como
aparelho administrativo, sobretudo ao afirmar qu@racesso administrativo € a busca
racional dos interesses organizacionais dentropdeseitos e principios concebidos como
legais. “Por Estado entender-se-4 uma funcao uegiital politica, quando e na medida em
que o seu quadro administrativo reclama com éxitnomopdlio legitimo da coacéo fisica
para a manutencéo das ordenagdes” (Weber, 20104jp. Assim, tem-se a burocracia como
uma organizacdo formal com quadro administrativippo, instituida legalmente e em busca

da realizacéao de objetivos determinados.
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Como forma de dominagdo, a burocracia utiliza @tearacional e o conhecimento
técnico para assegurar a eficiéncia de sua atudgéia-se por regras formais
padronizadas que asseguram tratamento igualitara gasos semelhantes, e define
com perfeicdo as relacbes de poder e de subordinbeéh como a distribuicdo das
atividades para o alcance dos fins estabelecidds [BO, 2013, p. 55)

Em suma, para Weber, a burocracia € o modelo gderipogarantir a eficiéncia nas
instituicdes publicas ou organizacfes privadasdiiaistracdo publica burocratica tem como
caracteristicas a continuidade, a delimitacdo dmfeqgs por meio de regras impessoais,
hierarquia e controles, a separagédo entre vidagaive a funcdo exercida, a supressao da
hereditariedade das funcbes, a existéncia de pmeatbs escritos. Possui fundamentos
antagonicos ao modelo patrimonialista, especialeng@or se pautar por principios como
competéncia e meritocracia, 0s quais contribuera pgrofissionalizagdo dos funcionarios e
para evitar favorecimentos pessoais (Paludo, 2013).

Seus elementos essenciais sdo a impessoalidaderelas, procedimentos e
nomeacodes), carater técnico e especializado dasoharios e existéncia de um sistema
hierarquico estrito, com subordinacdo e controleoZ@r, 1981). Ou seja, 0s principios
basicos de legalidade, impessoalidade e hieraigiozaegem o modelo burocratico. E
importante estar ciente que por tras de muitaglpisncipios que constituem uma instituicao,
sempre existirdo interesses, 0s quais nem semprgdsea coletividade, a despeito dos
fundamentos estatais.

O controle € mais institucionalizado, com tracosntigessoalidade, materializando-se
nos processos de padronizacdo e formalizacdo dosegimentos. Nesse controle
administrativo, formal e impessoal, a énfase eatéetacdo entre gestores e as pessoas, por
meio de processos de gestdo (Bergue, 2014). Ogolmmntadministrativos rigidos e
excessivos, para Paludo (2013), transformam-sedmaia razéo de ser do servidor e do setor
publico, o que acaba por afastar o Estado de sgtivabbasico de servir a sociedade. “A
qualidade fundamental da Administracao Publica drataca € a efetividade no controle dos
abusos; seu defeito, a ineficiéncia, a autorret@aér a incapacidade de voltar-se para o
servico aos cidadaos” (PALUDO, 2013, p. 56). Essaosé compartilhada principalmente
por autores como Bresser Pereira ao enfatizar gwelinistracdo burocratica é lenta, cara,
auto-referida, e pouco ou nada orientada para rdiatento das demandas dos cidadaos”
(BRESSER PEREIRA, 1996, p. 11).

Pautando-se por principios normativos como compiém meritocracia, o0 modelo
burocratico é fundamentalmente antagdnico ao mogatdmonialista. Seus fundamentos

contribuem para a profissionalizacdo dos funci@sae para evitar favorecimentos pessoais
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(Paludo, 2013). Os cargos que integram o quadréngstrativo burocratico sdo ocupados por
pessoas que tém competéncias funcionais fixas (W2B@0). Um dos atributos fundamentais
da organizacédo burocratica é ser constituida gwaseas quais, por definicdo, limitam a acéo
humana aos papéis que se espera que desempenhigae(R214).

A formacao de padrées que advém da racionalidadgeadielo burocratico opde-se ao
livre-arbitrio individual (Kalberg, 2005). Para Waba burocracia poderia representar uma
ameaca a liberdade do espirito humano e, comamsetito de poder, poderia se transformar
em uma prisdo (Morgan, 1996). Os funcionarios gompdem o quadro administrativo
passam a realizar atividades rotineiras e deixarteirde controle efetivo e global sobre as
tarefas exercidas, com iSso comegcam a surgir éasiss para a completa realizacdo do
trabalho, em uma “inclinacdo a opor todas as a@®s com base na transcendéncia da
rotina diaria” (KALBERG, 2005, 1152).

Nas organizagBes burocraticas, conforme os preceiteberianos, prevalece a
dominacéo racional-legal, na qual a autoridade &em o direito de determinar regras e
tarefas, que precisam ser obedecidas como um deveanfronto de interesses pode ser
reduzido ou ampliado de acordo com a influénciaucall e social, podendo ter maior apelo
de questdes éticas e religiosas em relacdo ao cuero de ordens e ao respeito as regras,
afirma Kalberg (2005). Pode-se dizer entdo queessgas tém uma tendéncia a aderir a
dominacdo em maior ou menor intensidade. Sabenel@gjgentimentos gerados nas pessoas
por seu pertencimento a um grupo informal ou passelacdes pessoais impactam nas acdes
humanas, Crozier (1981) reconhece que determinadiEns racionais ndo sao suficientes
para garantir resultados constantes e previsiReitamando o conceito de que o processo de
racionalizacdo é um modo de dominacao, constaf@es®s “principios impessoais e a busca
pela eficiéncia tendem a tornar-se os novos maasdraviddo” (MORGAN, 1996, p. 284).

Além desse conflito de interesses no ambiente @ageional, na administracao
publica burocréatica ha excesso de formalismo e @mpagessivo as normas, ha medida em
gue as regras tornam-se um fim em si mesmas endalgaser apenas meio para o alcance
dos objetivos organizacionais. A valorizacdo decgdimentos, rotinas e normas, conduz o
agente publico a se preocupar mais “em cumprirrosegsos, esquecendo-se, muitas vezes,
dos resultados que deveriam ser alcancados, erfidierda populacdo” (SANTOS, 2014, p.
359). Com os crescentes mecanismos de controdeaifiacdo dos servicos, € facil sobrepor
a culpa nos servidores publicos, porém nem sempgesdéio acomodados ou ndo querem
trabalhar. Para Bergue (2010), a morosidade nacsepiélblico ndo se refere a acomodacao

dos servidores, mas é sim um problema de gestgtado de gestdo de pessoas.
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A lei é atributo fundamental delineador da buroierdBergue, 2014). A burocracia é
completamente formalizada, todos 0s seus procetimel@vem ser prescritos previamente e
transmitidos por escrito, fato que gera disfuncées)o o acumulo excessivo de documentos,
além do rigor excessivo e da morosidade (Kalbed§52 As qualificacbes demasiadamente
técnicas, o processo de selecdo por meio de canews carreiras favorecem a continuidade
da burocracia. “Dada a excessiva énfase aos posC@H®rnos, a organizacdo é percebida
como um sistema fechado” (SANTOS, 2014, p. 35&)jmaa organizacao burocratica fecha-
se em torno da lei, que se materializa nas regoas)as e procedimentos técnicos.

Gareth Morgan (1996) constata que algumas pessmasapazes de trabalhar em
instituicbes com esse modelo burocratico de forrass mficaz do que outras. Para o autor, o
fato de haver maior adaptacdo em um ambiente aitenmegulador gera o enquadramento
dos servidores. Ao analisar as organizacdes buitasae retomar Max Weber, Morgan
(1996) afirma que ha um significado oculto na esis@s regulamentacdo e supervisao,
planejamento e programagédo do trabalho, com énfasprodutividade, cumprimento de
regras e disciplina. Além disso, acredita que asneém caracteristicas racionais, analiticas e
instrumentais associa-se ao estereotipo ocideatatakculinidade e minimiza as habilidades
tradicionalmente vistas como “femininas”, como igéo, educacéo, apoio.

O Brasil tem seu primeiro modelo estruturado de iagtnacdo publica com a
administracdo publica burocrética, e esse progesssa por duas fases. A primeira, chamada
de modelo classico, ocorre de 1930 a 1945 e é dwmnpelo autoritarismo, com excessiva
centralizacdo. Com o fim do Estado Novo, essa $asencerra (Paludo, 2013). A partir do
governo de Juscelino Kubitschek (1956-1961), é goneada a segunda fase, com a
administracdo para o desenvolvimento, seguinddésa geforma gerencial.

Diante dessas disfuncbes e do debate em tornonuesteomo a crise do modelo
burocratico, o continuo afastamento entre Estadoceedade, a credibilidade do Estado na
América Latina nos anos 80 e 90, comecam a seutiless 0s rumos da gestdo publica e a
introducdo de novas préticas gerenciais, em buscpadlidade, descentralizagédo e avaliacao
dos servigos publicos pelos cidaddos. Tudo isserglkdo pelo contexto internacional, com
reformas da administracdo estatal na Europa e d&stathidos, com o0s governos de
Margareth Thatcher e Ronald Reagan (Paula, 208%&issa a se disseminar a emergéncia de
um novo paradigma organizacional no setor publi@s&m séo lancadas as bases para a
chamada Administracdo Publica Gerencial.

Os modelos que enfocam a chamada AdministracdacRUberencial contém criticas

implicitas ao modelo burocratico de gestéo, vadonza cultura donanagementsobrepondo-
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0 aos valores e interesses da sociedade por meimdepostura voltada ao setor privado,
onde prevalece o lucro e a l6gica do mercado (Sag@i4). “A reforma gerencial significa a
introducédo da cultura e das técnicas gerenciaisemad na Administracdo Publica (regra
geral, oriundas da iniciativa privada)” (PALUDO,1&) p. 64). Mesmo tendo se desenvolvido
nos contextos culturais da Inglaterra e Estadogia#nio gerencialismo e seu modelo de
reforma de Estado espalham-se pela Europa e Anéataosa, representando as necessidades
de empresas e governos (Paula, 2005b).

Os modelos seguem o modismo gerencial caracteridtbs anos 80 e 90, com a
profusdo de programas de reengenhal@ynsizing qualidade total tanto nas empresas
quanto no setor publico. A administragdo gerend&h como objetivos principais
desburocratizar a atuacdo do Estado e orientafi@ egtatal para o atendimento do cidadao
(Santos, 2014). A modernizagao necessaria da astraigdio publica brasileira s6 poderia ser
alcancada sob uma perspectiva gerencial (Bresgerr&el996). A chamada Nova Gestao
Publica (NGP) tem teor prescritivo a fim de recgafar a Administracdo Publica para
adequa-la ao modelo ultra liberal de Estado. Setatera universal desconsidera as
caracteristicas singulares de cada pais (Dassor,JR0i4).

A énfase do modelo gerencial esta nas areas ecoodimanceira e institucional-
administrativa (Paula, 2005b). Esse modelo diféeese do padrdao burocratico de gestdo
devido a acentuada énfase nos resultados (Ber@i¢). 24 de acordo com Paludo (2013), a
principal diferenca entre os dois modelos de adstragdo reside na forma de controle. Os
dois autores seguem direcdes similares, pois analessas peculiaridades do ponto de vista
do controle de processos (meios) e resultados).(fiAs administragdo burocrética,
supervalorizando as prescri¢cdes legais e os proesdds, baseia suas agdées muito mais no
controle dos processos, ao passo que o modelocggEreoncentra-se nos resultados, ou seja,
nos fins pretendidos pela gestdo. Assim, a énfasepnocedimentos € deslocada para os
resultados.

Outro ponto importante de diferenciacdo € o insrgsiblico, que na administracao
publica gerencial relaciona-se com o interesseotktizcidade e ndo propriamente com o do
Estado, visto que “para a administracdo publicaodrdtica, o interesse publico é
frequentemente identificado com a afirmacédo do pddeEstado” (PALUDO, 2013, p. 65).
Ou seja, no modelo burocratico, muitas vezes gdase do Estado centra-se no atendimento
das necessidades da propria burocracia; ja na atragéo gerencial, o foco esta em atender
as demandas do cidadao, da sociedade em gerala@8oi € percebido como contribuinte e

cliente pela administracdo publica gerencial. @m®sgal nesse modelo é a busca de eficiéncia
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— heranca do modelo burocratico (Bergue, 2011) redaicdo de custos e o aumento da
gualidade, com foco no cidad&o (Paludo, 2013).

Em 1995, durante o governo do ex-presidente Femahehrique Cardoso, Luiz
Carlos Bresser Pereira assumiu o0 novo Ministérid\diainistracdo Federal e Reforma do
Estado e iniciou as bases para a reforma da Admgig# Publica brasileira, a partir do
“Plano Diretor da Reforma do Aparelho do EstaddDRAE) e a emenda constitucional da
reforma administrativa. O Plano baseia-se nas &peas de paises da Organizacédo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE),esotfo Reino Unido, nos quais
estavam sendo implantadas reformas gerenciais.

O Brasil adotou muitas medidas gerencialistas piegadas pelo modelo americano
chamado deNew Public Administration(Nova Administracdo Publica), disseminado pelo
livro de Ted Gaebler e David Osborne, sobretudacrehadas a melhor capacitacdo da
burocracia brasileira, a garantia de contratos e Bancionamento dos mercados, a
autonomia e capacidade gerencial do gestor pubfcgarantia dos melhores servicos
publicos ao cidadao-cliente e ao controle sociatjaidade dos servigos publicos (Santos,
2014). Essa influéncia levou Bresser Pereira a ahar'Reforma Gerencial de 1995” de
“Reforma da Nova Gestao Puablica”.

Ao absorver conceitos e praticas gerenciais etégicas, no modelo gerencial, a
administragdo publica precisa desenvolver as psssasuas competéncias, capacitando-as
para a mudanca de cultura. Para Dasso Junior (280Bficacao de diretrizes da nova gestao
publica no Brasil apresenta consequéncias negapeas as instituicdes, para os servidores e
para a sociedade:

O exame das caracteristicas da “Nova Gestdo Pllpleraite conceitua-la como
uma teoria de Administragdo Publica que adota ufogele empresarial para a

gestdo, dando énfase a reducéo de custos, a afedceficiéncia dos aparelhos de
Estado e propondo a clientelizagdo dos cidadaoSEIAJUNIOR, 2014, p. 406)

Na perspectiva gerencial, o controle consiste empemar os parametros planejados
aos resultados, de forma sistematica, identificatehvios e propondo melhorias. Em relagcéo
aos outros modelos de administracéo publica, perseln aperfeicoamento dos mecanismos
de controle, sobretudo com o uso da tecnologiafdamnacdo e comunicacao (Bergue, 2014).

Vinculada ao controle de resultados no setor palkdista a gestdo do desempenho,
cujo “foco ndo esta nas pessoas, mas nas pesscamiexto do trabalho. A propésito, a
gestdo de desempenho diz respeito, essencialmgestd do trabalho” (BERGUE, 2014, p.

227). A ferramenta ndo foca apenas na atuacaaddivdo servidor publico, mas também na
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instituicdo e na gestdo. “No que diz respeito aagesle pessoas, 0 tema da gestdo do
desempenho em geral tem se relacionado mais fremmente com a meritocracia, a
mensuracao de resultados e a remuneracdo, e memo® cesenvolvimento de pessoas”
(BERGUE, 2014, p. 228).

No Brasil, a meritocracia surge a partir do DASP 88, ligada a investidura no
cargo publico com a valorizacdo da qualificacapacalade técnica e desempenho em provas
de conhecimento, bem como a promocao na carrema.oBjetivo é oferecer igualdade de
condicbes as pessoas e promover a valorizacao esuiggdo de quem, por seus meritos
proprios, se destacar (Bergue, 2014). A avaliagddedsempenho dos servidores publicos esta
inserida na ConstituicAo Federal, a partir da Eme@dnstitucional n°® 19/1998 e em
normativos legais especificos de muitas carreidgsigas. Pressupostos tedricos classicos
administrativos e de inspiracdo taylorista e fdedisstdo presentes nos regramentos legais,
concentrando-se na rigidez de controle sobre esdsees mediante mecanismos de coergéo,
envolvendo remuneracao e punicéo (Bergue, 2014).

Podem-se observar alguns avancos com a reforma réssds, tais como:
reorganizacdo administrativa do governo federalhana e organizacdo das informacdes da
administragdo publica, fortalecimento das carrettasEstado, introducdo do principio da
eficiéncia como principio administrativo constitutal (Abrucio, 2007). A descentralizacdo
leva ao aumento da competi¢cdo por recursos enti@svéveis governamentais, a exemplo da
chamada “guerra fiscal” entre os Estados (Dassmr](#014). Percebe ainda que a pratica
gerencial da avaliacdo dos resultados e metasderamrizar mais a dimensédo econémica do
servico publico e pode levar a desconsideracéaspecto humano da vida em sociedade. Em
sua visao, as diversas formas de controle, inaumdontrole social, contribuem para que o
cidadao controle a gestdo, mas nao a compatrtilhe.

Nessa linha, Dasso Juanior (2014) argumenta quepdicay@o da transparéncia e da
responsabilizacdo dos atos publicos busca apedagirea corrupcdo, porém permanece a
caréncia de compartilhamento da tomada de decidagarticipacao cidada. Ana Paula Paes
de PAULA (2005b, p. 43) compartilha dessa opini@oadirmar que “nesse contexto, o
controle social é idealizado, pois ndo ha mecarsspava que esse controle ocorra, nem a
transparéncia esperada”. O Brasil possui divemssgumentos e arenas participativas, nas
quais € possivel exercer o controle politico eadatd governo e de seus agentes, porém €&
preciso fazer valer o que ja existe. Para eleuhais de Contas, ouvidorias e conselhos de
politicas publicas precisam exercer seus papéigucisnais onde nao estdo sendo efetivos
(Abrucio, 2007).
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“A reforma de Bresser ndo teve forca suficienteapsustentar uma reforma da
administracdo publica ampla e, principalmente, ioof’ (Abrucio, 2007, p. 75). Embora
muitas mudancas institucionais preconizadas no FBBRAmMo a descentralizacdo politica e
administrativa, a reducédo dos niveis hierarquieofiexibilidade organizacional, o controle
por resultados e a orientacdo da gestao voltadadaddo, ndo tenham sido realizadas, os
conceitos desse modelo espalharam-se por todo sl Badrucio, 2007), influenciando nas
praticas de gestdo e na atuacao dos servidoreisqrlitAs reformas nas instituicdes publicas
visavam a descentralizacdo administrativa, a addedmdicadores de desempenho e uma
administracdo publica mais profissionalizada, coanreiras mais solidas e valorizadas,
complementa o autor.

A chamada Nova Administracdo Publica caracterizpeseer transformado as ideias,
os valores e as praticas cultivados dentro da aslmr@gdo empresarial em um referencial para
o setor publico (Paula, 2005b). Entre as medidassgstentam esse modelo de gestdo estdo a
descentralizagdo do aparelho do Estado, por memridatizacdo de estatais e terceirizacdo
dos servicos publico, bem como pelo monitoramerdtat@l dessas atividades com a
utilizacdo de instrumentos de regulacdo e con{Rdella, 2005b).

Os movimentos sociais brasileiros iniciados nossa® e com reflexo nas décadas
seguintes, com a mobilizagcdo social em prol dermes, consolidaram-se como espaco
alternativo para a mobilizacédo politica, estimutaadparticipacdo popular e a formulacdo de
liderancas informais (Paula, 2005a). Essas mobdiesa possibilitaram a formacéo de grupos
e de agendas de discussao sobre problemas qua afetetividade, gerando reivindicacdes
junto ao poder publico para questbes como transporbradia, saneamento basico, saude,
educacdo. Todo esse cendrio contribuiu para arogéast do modelo de Administracao
Publica Societal, que se manifesta em experiéncaso Orcamento Participativo e
Conselhos Gestores, enfatiza a dimenséo soci@agldi participacdo social e visa estruturar
um projeto politico que repense o modelo de desdeinvento brasileiro, a estrutura do
aparelho estatal e sua gestao (Paula, 2005a; 2005b)

Esse modelo destaca iniciativas locais de orgafdza:; gestdo publica, estimula a
abertura das instituicdes politicas a participag@mal e popular a fim de viabilizar o maior
engajamento dos cidadaos na gestédo publica, apaogionpoder publico da sociedade (Paula,
2005b). Nos anos 90, ocorrem algumas experiénttexmhativas de gestao social, porém de
forma fragmentada, na analise de Paula (2005b¢. masslelo ainda esta em construcao e, por

isso, ainda ndo contempla uma proposta para aipegdio do aparelho estatal.
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De qualquer forma, a auséncia de uma elaboragdwedante societal para o
aparelho do Estado contribui para a permanénciprajgosta gerencial. Por outro
lado, € preciso reconhecer que uma nova elaboragglicaria outra reforma
administrativa com todas as dificuldades politigas isso representa. No entanto, é
preciso considerar essa possibilidade, pois a raddide do modelo gerencial
impossibilita mudancas na cultura politica, umagee condiciona a forma como é
realizada a gestédo do aparelho do Estado. (PAUDBSE, p. 43).

A vertente societal “ainda ndo conseguiu consolaltarnativas para a gestdo dos
sistemas denanagemefit(PAULA, 2005a, p. 45), apesar de algumas acoes anvolvem
questdes culturais e de inclusédo social e expeagrmomo o Orcamento Participativo, que
extrapolam os preceitos gerencialistas. Com issmlaando ha muitas possibilidades de
andlise sobre a relagdo desse modelo com os dedafimabalho e as habilidades necessarias
aos servidores publicos, mas sabe-se que esseanpalgé gerar alteracdes na dinamica
laboral, sobretudo devido a abertura das instiasgdiblicas a participacao social.

Nesse ponto é importante refletir sobre os mod#gosontrole social estadocéntrico e
sociocéntrico (Keinert, 2000). Por estar imerso w@m modelo estadocéntrico, no qual o
Estado dita as leis e dele partem as premissasstagmentos para o controle social, érgaos
publicos como o TCE-RS desenvolvem programas depeaéncia e de controle social a fim
de estimular que a prépria sociedade cobre bodéisgedla administracdo publica sobre seus
atos e, principalmente, gastos, que deveriam ser drapregados em politicas publicas de
areas essenciais como educagédo, saude, segurangastores publicos elaboram projetos,
viabilizam estruturas e canais para a participaciular e gestédo social. O poder publico cria
leis como a Lei de Responsabilidade Fiscal assedarenecanismos para que a sociedade
exerca o controle e acompanhe os atos dos gegtiioésos. Nesse modelo, todo o controle
social parte do Estado. Em um modelo séciocéntrica;ontrole social é intrinseco a
sociedade, partindo autonomamente dos cidaddos,egeeem seu papel ativamente,
cobrando, participando das acbes da administrag@bcp, ndo apenas no momento das
eleicdes, mas continuamente, verificando informsgéatrando em contato com 0s gestores
publicos, denunciando préticas ilegais, entre taotdras acdes possiveis. Apesar de algumas
iniciativas recentes, ainda ndo é o que ocorr@ciadade brasileira.

Na verdade, como discutido por autores como Dadswr] (2014), € importante
refletir que o0 modelo societal pode ndo ser o Upmssivel, mas apenas um das alternativas
para a administracao publica. Independente do raatkeadministracdo publica, permanece o
desafio de gerar valor publico, motivar e constamr ambiente capaz de trazer satisfacao e
experiéncias déow aos servidores publicos, acdes que podem se refiethelhor prestacao

dos servicos aos cidadaos.
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Além de toda a complexidade que envolve a introdud@ um novo modelo na
administracdo publica, sabe-se, como comentadoi@ntente, que a reforma gerencial ndo
foi totalmente implementada no Brasil (Paludo, 30Isbbretudo em virtude de tragos
burocraticos consolidados historicamente e valpasmonialistas herdados culturalmente
(Bergue, 2011) e que permanecem nas instituicOelscps. Sabe-se que préticas fazem parte
da cultura de uma instituicdo, portanto constatgese”“o patrimonialismo, presente hoje sob
a forma de clientelismo ou de fisiologismo, condina existir no pais, embora sempre
condenado” (BRESSER PEREIRA, 1996, p. 31-32). Btersi ainda a divisao do trabalho e a
especializacdo do servidor publico, pois “a adnviaggio publica atual é herdeira dos tragos
essenciais constitutivos forjados pela acdo do DARrtir de 1938, fortemente inspirados
nas obras de F. W. Taylor e H. Fayol” (BERGUE, 2q141.72).

Ja Paludo (2013) acredita que a administracdo galed 0 modelo vigente, porém
com fragmentos de todas as teorias administrati@asnstituicbes publicas, independente da
esfera e do Poder. Bergue (2011) considera quaducao administrativa do Brasil ainda esta
“bastante distante do denominado paradigma getéfBergue, 2011, p. 239), mas considera
“a administracdo publica gerencial como um impdgaestagio de transformacdo da
administragdo publica brasileira”, convergindo pama formato estrutural coerente com a
burocracia flexivel, como denomina Paula (2005ssith como esses dois autores, Paludo
(2013) reconhece que ainda hoje ocorre a aplical@® conceitos da administracao
burocratica no nucleo estratégico do Estado e ertomwrgdos publicos, bem como
coexistem tracos e praticas da administracdo pariahsta. O principio constitucional da
eficiéncia, por exemplo, reforca essa concepcaanedida em que pode ser considerado
como a ‘“reafirmacdo de atributos caracteristicoommnizacdo burocratica descritos por
Weber” (BERGUE, 2011, p. 234).

2.6 TCE-RS E CARREIRA DE AUDITOR PUBLICO EXTERNO

Nesta secdo € realizada breve contextualizacae soaituacédo do Tribunal de Contas
do Estado do Rio Grande do Sul e a carreira detdwBilblico Externo.

Criado em 26 de junho de 1935, com o Decreto n7%.8 Tribunal de Contas do
Estado do Rio Grande do Sul tem como principaimmdoedores a sociedade, o0s

jurisdicionados e as pessoas que atuam no confrtdeno, 0s quais produzem atos ou
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informagdes que serdo analisadas pelos Auditaisscdmo: contas de governo e de gestéo,
auditorias e inspecdes especiais ou extraordindnasada de contas especiais, denuncias,
atos de admissao, inativacdo, pensdo e provenwmatiMdade fim do Tribunal estdo os
macro-processos de direcao de controle e fiscaliza@abinete Conselheiro-Relator, além de
Auditoria, Instrucéo, Relatorio e Voto, com respattb processo de apoio. Na atividade meio
esta a Direcdo Administrativa, Direcdo-Geral e a&olss Superior de Gestdo e Controle
Francisco Juruena. Os produtos gerados pelo taleHlizado no Tribunal sdo: exame de
atos, orientacdo aos jurisdicionados, parecer @rduigamento das contas, fixacdo de
débitos, imposicdo de multas. Seus clientes sdoceedade, gestores publicos, poderes
legislativos, Ministério Publico.

O TCE-RS tem a competéncia de exercer, com a Adeenitegislativa, na forma da
Constituicdo, o controle externo das contas dosiesddo Estado e, com as Camaras de
Vereadores, 0 mesmo controle na area municipahcdedo com o Art. 71 da Constituicao
Federal de 1988 e da Constituicdo do Estado doGRamde do Sul. O controle externo é
realizado por outro 6rgao junto a administraca@arsavel pelo ato, tendo como objetivo
principal comprovar o correto emprego de bens,real@ recursos publicos, bem como sua
manutencédo e a fiel execucéo do orcamento (Mesrediel 3).

Tendo suas prerrogativas asseguras na CF/88, oRBCEm autonomia legal para
exercer suas funcdes. Além dessas atribuicOesg dPgitecer Prévio sobre as contas do
Governador e dos Prefeitos Municipais; realiza egdps e auditorias de natureza contabil,
financeira, orcamentaria, operacional e patrimoeidle gestdo ambiental, acompanhando a
execucdo de programas de trabalho e avaliandociérefia e eficacia dos sistemas de
controle interno dos 6rgdos e entidades fiscaligafidga as contas dos administradores e
demais responsaveis por bens, rendas e valore®sugesua jurisdicdo, e as contas daqueles
que derem causa a perda, extravio ou outra irradatie de que resulte prejuizo ao erario;
representa ao Governador e a Assembléia LegislaivaPrefeito e a Camara Municipal,
sobre irregularidades ou abusos apurados no exedgcsuas atividades fiscalizadoras; entre
outras (Estado do Rio Grande do Sul, 1989).

O TCE-RS atua sobre todos os responsaveis, pd$sioas ou juridicas, que utilizam,
arrecadam, gerenciam ou administram dinheiro, beraores publicos pelos quais o Estado
ou qualquer Municipio gatucho respondatendo como misséo “exercer o controle externo

sobre a gestdo do Estado e dos Municipios do Rand&rdo Sul, em conformidade com as

® http://www1.tce.rs.gov.br/portal/page/portal/témstitucional/apresentacao
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regras e 0s principios constitucionais, contribaipdra o aperfeicoamento da Administracéo
Publica, em beneficio da sociedade”. Fiscalizaulgaj as contas dos agentes publicos
responsaveis pela administracdo do erario € funul@apara tornar viaveis as atividades
publicas. Em caso de ilegalidade ou irregularidaée,aplicadas sancdes previstas em lei.

Atua em todo o Rio Grande do Sul, auditando o Guveato Estado, 6rgdos da
administracdo direta, associacdes, autarquias, esaprpublicas, fundagbes e sociedades
anonimas. Em relacdo a esfera municipal, exercentrale externo sobre a administracao
direta, autarquias, consorcios administrativos, resgs publicas, fundacbes, sociedades
anonimas, sociedades de economia mista e societiaitesias. Possui Servicos Regionais
de Auditoria em nove macro-regides, de acordo camganograma. Integram a instituicdo do
Tribunal de Contas: o Tribunal Pleno; as CamarasCamaras Especiais e as Camaras
Especiais Reunidas; os Conselheiros; a PresidéacMice-Presidéncia; a Corregedoria-
Geral; a Auditoria e os Auditores Substitutos degatheiros; o Corpo Técnico e 0s Servigos
Auxiliares; e o Juizo Singular.

Para atender a essas demandas, a instituicdo tteleayalicha conta com servidores
publicos que realizam fiscalizagfes, auditoriastrutdes processuais de contas de gestao,
exame de todos os atos de pessoal praticados grgliss auditados, os quais sdo chamados
pelo TCE-RS de jurisdicionados. O cargo de Audirblico Externo é formado por
servidores concursados com nivel superior compéato Ciéncias Contabeis, Ciéncias
Juridicas e Sociais, Ciéncias Econbmicas, Admagaty Publica ou de Empresas, Engenharia
Civil, Arquitetura ou Processamento Eletrénico dad®s. Tem como atribuicdes realizar
inspecdes e auditoria nas unidades administrativas®Poderes do Estado e dos Municipios,
bem como do Ministério Publico e da Defensoria RaliEstaduais, de acordo com as normas
constitucionais, inclusive visando a apuracao dafi@bilidade dos sistemas de controle
interno e a obtencdo de todos os elementos neiwssadiormacao de juizo sobre as contas
dos responsaveis. Além de analisar, interpretarabaa elementos necessarios a emissao de
Parecer Prévio das Contas do Governador do EstadosePrefeitos Municipais. Deve
examinar as contas dos responsaveis por bens rewaddblicos da Administracdo Direta e
Indireta dos Poderes Publicos Estadual e Munigif&ish como de outros 6rgaos e entidades
jurisdicionados do Tribunal de Contas do Estadeedponsavel ainda por planejar, organizar,
implantar e avaliar metodologia de fiscalizacdo nfpaa legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicacdo das subvencfes e awdlias)uncia de receitas. Realiza exame e
instrucdo dos processos de admissédo de pessoakdmeminativacdes, reformas e pensdes

nas Administracbes Estadual e Municipais, paradmsegistro, nos termos da Constituicao,
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exceto nomeacodes para cargo de provimento em dmmiégalia a eficiéncia e a eficacia do
controle interno mantido no ambito do Estado e Masicipios (Lei Estadual n. 13.268, de
2009).

Os Auditores Publicos Externos fiscalizam o cumpnin dos regramentos legais,
pautados pelo que se refere ao controle exterr@@onatituicido Federal, nas normas federais,
na Constituicdo Estadual, nas normas estaduais\eipais, nos atos normativos do TCE-RS
(Lei Organica, regimento interno, resolucdes, utgies normativas), além da jurisprudéncia
(decisbes anteriores, sumulas, pareceres do Tibubarante a realizacdo do trabalho de
controle externo, o cargo de Auditor Publico Extedieve preponderar ante a individualidade
da pessoa que o0 ocupa. O mesmo vale para os gurisalilos, que devem ser tratados sem
distincdo, favorecimento, restricdo ou diferenciagilos servidores, visto que interesses
proprios ou de terceiros precisam ser afastadoprémias atribuicbes do APE ja conduzem a
moralidade em suas acdes, pois ao fiscalizar aksgmblicas, pressupde-se que tenha
virtudes e condutas moralmente aceitas, atendendmmtaresse publico. No TCE-RS a
publicidade é perceptivel na publicacdo de parscaesolucdes, instrucdes normativas,
informacdes funcionais e institucionais no Portal TCE, publicacdo de atos publicos no
Diério Oficial, bem como prestacdo de contas, palho de noticias, demonstrativos sobre
cargos e salarios dos servidores, artigos, progralmaadio e video sobre decisdes do 6rgao.

Diretamente ligado a missédo do TCE, por meio dagpio da eficiéncia, os Auditores
Publicos Externos avaliam como os orgaos fazenstige&os recursos humanos e materiais,
verificando a eficiéncia dos gastos publicos. h@gio vale igualmente para o TCE, que
além de realizar o controle externo dos demaiso§rg@dtaduais e municipais, € auditado e
fiscalizado, ou seja, precisa ser um bom exempla pa demais. Em uma pesquisa de
opinido publica com 2.000 galchos sobre o trabdor CE-RS, realizada em 2014, a
atividade de controlar o uso dos recursos pubfcogarte do TCE/RS foi considerada como
muito importante para 92% dos entrevistados eegfiei ou muito eficiente para 58% da
amostra pesquisada.

Os APEs estdo sujeitos a pressdes politicas nasoras] instrucbes e analises
processuais em diversas areas junto aos orgaogqulle, de certa forma, a estabilidade
contribui para que atuem de forma técnica e indigree. “Condicionar a atuacdo dos
auditores externos as escolhas politicas podetaesuh inclusdo ou exclusdo de matérias ou

pessoas com base em critérios incompativeis coragne republicano e democratico”

*http://www1.tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcprailicacoes/estudos/estudos_pesquisas/percepcae_ e
s/relatorio_pesquisa_quantitativa_2014.pdf
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(FARIA, 2014, p. 146).

O TCE-RS possui a certificagdo da norma internatit®O 9001:2008 em todos os
seus processos. Até alcancar esse nivel de gualidadnstituicdo percorre um longo
processo, o qual possibilita seu posicionamentatégico, com a melhoria de suas praticas
de gestdo, resultando em maior agilidade na trgéotade processos, elaboracdo de
indicadores de desempenho, realizagcdo de reunéemngjais, descricdo de processos de
trabalho, padronizacdo de tarefas criticas. Em 2@0&#bora a primeira edicdo de seu
Planejamento Estratégico, que é revisado e validem@mlmente desde entdo. No final de
2004, o Tribunal certifica seu Sistema de Gestda perma ISO 9001:2000. No ano de
2006, conquista o Troféu Bronze no Prémio Qualidd8e Em 2011 obtém a certificagdo na
norma ISO 9001:2008. De acordo com informacdes altaPdo TCE-RS, essa orientacéo
estratégica contribui ainda para o maior envolvimelo servidor com a instituicdo como um
todo.

Destaque para a valorizacdo da area de gestao sdeagsenessa instituicdo, cuja
politica esta instituida na Resolucdo n°® 902, d&020 tem por objetivo estimular o
desenvolvimento de profissionais para exercerem igponsabilidades, comprometidos com
a efetividade do controle externo e com a melhdaagestdo publica. Entre os principios
norteadores da politica de gestdo de pessoas peseeb preocupacdo em acolher, valorizar,
reconhecer, desenvolver, estimular os servidoresisidta-se a visdo integradora do ser
humano em varios principios, na medida em que préoazacao da promocao do bem-estar
fisico, psiquico e social dos servidores, visandm@strucdo de um ambiente de respeito,
cordialidade e confiangca para a construcdo de umaclrganizacional favoravel ao
desempenho profissional.

A politica de gestdo de pessoas materializa-sdnigumeie nas metas € CoOmpromissos
expressos no Plano Plurianual, na Lei de Diretriesamentarias e na Lei Orcamentaria
Anual, referentes a continuidade de projetos qietivbm a gestéo estratégica de pessoas e a
manutencdo da saude ocupacional dos servidore€HeRE. Na Lei Orcamentaria Anual de
2015 deste oOrgao destaque para os seguintes profgpomoramento da Gestdo Publica,
Capacitacao e treinamento de recursos humanosifiEagio e aperfeicoamento do controle
externo, Reaparelhamento e modernizagéo do TCE.

Os valores do TCE-RS estéo elencados no Quadreejuar:
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Quadro 2-Valores do Tribunal de Contas do Estado d&io Grande do Sul

Efetividade — Atuar orientando para o ) )
) Profissionalismo— Atuar de forma técnica, competente,
resultados que assegurem o aperfeicoamento i ) o

o e responsavel e comprometida com a Missao institation
da Administracéo Publica.

o ) o Transparéncia— Disponibilizar, em linguagem clara e
Independéncia— Atuar com imparcialidade i o - ]
) acessivel, na maxima extensao permitida pelaodast as
e autonomia no desempenho de suas .
o decisdes e atos de gestdo do TCE-RS, bem comougualq
competéncias. ] o ] ]
informacéo publica de interesse da sociedade

Valorizagdo das Pessoas Promover um ambiente saudavel e propicio & gitede competéncias técnicas

e comportamentais, promovendo a mobilizacdo paesenvolvimento pessoal e institucional.

Fonte: Portal do TCE-RS, consulta em 30 de mar¢0ds.



3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Nesta secéo é detalhado como foi desenvolvidaguigas o tipo de estudo, o método
de andlise e a selecdo dos respondentes, bem abm® & relacdo do aporte tedrico a
metodologia escolhida. A teoria apresenta diredrizara o0 método de pesquisa sob diversos
aspectos. As teorias de motivagdo fornecem reflexdtdrica e embasamento para a
discusséo sobre a Teoria Blow. Ja as reflexdes sobre administracédo publicagpdespelos
modelos de administracao publica patrimonialistepbratica, gerencial e societal, embasam
informacdes sobre esse universo especifico, redletsobre a atuacdo dos servidores publicos
nesse contexto.

A pesquisa, em sua classificacdo quanto aos fiesplératdria-descritiva (Gil, 2008),
por analisar e descrever as condicbes e experg#neadlow percebidas pelos Auditores
Publicos Externos do Tribunal de Contas do EstamloRt Grande do Sul, bem como
estabelecer relagbes entre os construtos estadtbwdesatisfacdo de vida e autoestima.
Proporciona uma visdo geral sobre a percepc¢éo daterda pesquisa em relacdo ao estado
de flow, bem como descreve algumas caracteristicas despe, gais como género, faixa
etaria, tempo de servico no cargo, area de atieidaa instituicdo publica. Além disso,
demonstra os niveis dBw, satisfacdo de vida e autoestima da amostra seglue realiza
associagOes estatisticas entre as variaveis.

Quanto a abordagem, é quanti-qualitativa, por ppoar a descricdo, quantificacao
e andlise de dados quantitativos, bem como denaordér forma analitica o conteddo das
percepcdes dos sujeitos participantes da pesqeifarda aprofundada, sobretudo porque os
construtos estudados remetem a subjetividade arpedear para cada pessoa.

A preocupacdo com a representatividade numéricpedguisa caracteriza a etapa
quantitativa da pesquisa (Zanella, 2009). Paraengbo de resultados fidedignos, objetivos e
confiaveis, os dados foram quantificados de manebjgtiva, com respeito a aspectos
tedricos e emprego de testes estatisticos e ddabibdfade dos dados. “A pesquisa
quantitativa é apropriada para medir tanto opinidastudes e preferéncias, como
comportamentos” (ZANELLA, 2009, p. 91). Os dadoss#eetapa foram obtidos em forma de
coleta direta junto & amostra, de modo ocasiomate esetembro e outubro de 2015, com a
finalidade exclusiva de servir como base paraesttedo.

Sabendo que as pesquisas quantitativas, sobretudirea de Administracdo, por

vezes “ndo conseguem abarcar a complexidade dasdgeeque envolvem o ser humano”
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(GOMES; ARAUJO, 2005, p. 5), buscou-se aliar a @igyalitativa por meio da aplicagéo de
entrevistas junto a dez servidores.

Na etapa qualitativa, buscou-se conhecer as pdiespgobre experiéncia dew
segundo a perspectiva dos pesquisados, possiditaarrativas ricas e analise aprofundada
dos dados coletados. Nessa etapa, o significadwaépreocupacéo essencial (Bogdan, 1994),
visto que “o pesquisador vai a campo buscando &capt fenbmeno em estudo a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, consdtetados os pontos de vista relevantes”
(GODOQY, 1995, p. 21). O pesquisador € importanteproxesso de coleta de dados e no
trabalho de campo, ndo podendo ser substituidog@anuma outra técnica, pois € ele que
observa, seleciona, interpreta, registra as infod®s e dados (Bogdan, 1994).

A abordagem de pesquisa quanti-qualitativa visaerolyhaior interacdo entre
pesquisador e objeto de estudo, bem como abramg@n@rofundidade ao analisar as
percepcbes subjetivas no contexto organizaciorah lzomo os diversos aspectos que
envolvem o problema de pesquisa. Pedro Demo coasigee essas duas abordagens
metodoldgicas possuem a mesma importancia: “entbetadologias alternativas facilmente
se unilateralizem na qualidade politica, destriiadam consequéncia, é importante lembrar
gue uma nao € maior, nem melhor que a outra. And#dms da mesma importancia
metodolodgica” (DEMO, 1995, p. 231). A complementagiitre ambas € perceptivel nesse
trecho do mesmo autor, ao demonstrar como qualieladentidade séo indissociaveis:

Por outra, ndo faz sentido apostar na dicotomiee eqiantidade e qualidade, pela
razéo simples de que ndo é real. Pode-se, no mAgitiooizar uma ou outra, por
qualguer motivo, mas nunca para insinuar que unfargeas expensas da outra, ou
contra a outra. Todo fendmeno qualitativo, pel® fdé ser histérico, existe em
contexto também material, temporal, espacial. Tedémeno histdrico quantitativo,
se envolver o ser humano, também contém a dimensdativa. Assim, o reino da
pura quantidade ou da pura qualidade é ficcdo doatéDEMO, 1998, p. 92).

Considerando a complexidade e a pluralidade do cadepestudo da Administragéo,
Gomes e Araujo (2005) percebem o aumento de esaradvendo as metodologias quanti-
qualitativas, ou quali-quantitativas. Para os agpesse cenario demonstra a reducdo de uma
possivel separacdo entre positivismo e interpwtaio por parte dos pesquisadores da area,

gue comecgam a se posicionar mais ao centro, busediad as duas abordagens.

Os resultados alcangados com o emprego dessasatogfied alternativas apontam
para uma maior fidedignidade e validacdo das psaguiSe é certo que a verdade
absoluta nunca é alcancada, talvez a utilizacdabdedagens multiplas possa, ao
menos, aproximar os pesquisadores de uma verdageral (GOMES; ARAUJO,
2005, p. 10).
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Constata-se entdo que, além de buscar aprofundammeator dialogo e uma viséo
mais completa das pessoas, a utilizacdo da abondgganti-qualitativa neste estudo pode
favorecer as areas de Administracdo e Psicologiatribuindo para a abertura de novas
possibilidades de pesquisa, de forma integradant®idisso, considerou-se a abordagem
guanti-qualitativa capaz de contribuir para o ateatos objetivos deste estudo.

3.1 POPULACAO, AMOSTRA E SUJEITOS DA PESQUISA

A populagdo pesquisada é composta por servidoresadaira de Auditor Publico
Externo, lotados no Tribunal de Contas do Estad&®kidoGrande do Sul. Utiliza-se aqui o
termo populacdo como sendo um conjunto de indiwdgoe possui pelo menos uma
caracteristica comum e cujo comportamento se deseajasar (Toledo e Ovalle, 2008).

A selecdo dos pesquisados justifica-se porque granpar esse cargo € necessario ter
formacéao superior (Graduacgéo) e ser aprovado ecucsm publico, além disso, tratam-se de
trabalhadores do conhecimento (Csikszentmihaly@420que tendem a ter pouco trabalho
operacional, a realizar tarefas mais analiticagfletir mais sobre suas agfes laborais. O
pressuposto da pesquisadora é que eles sdo maiftades durante a rotina de trabalho e
possuem habilidades altas para solucionar os dss&ficarreira de Auditor Publico Externo,
por suas atribuicdes e relevancia, é a que maisseqmta as atividades fins do Tribunal de
Contas do Estado do Rio Grande do Sul. Ademaiarraita de Auditor Publico Externo é a
mais expressiva quantitativamente.

Por meio de informacdes funcionais disponiveis nadP do Tribunal, obtidas em
maio de 2015, observou-se que, do total de 530téwedi, quatro estdo licenciados para
exercer mandato classista e 11 estédo cedidos pas @rgaos. Com o intuito de obter uma
populacdo apenas com Auditores em atividade naufialbde Contas, foram excluidos os
licenciados e cedidos. A populacdo pesquisadataesitdo, em 515 servidores, dos quais
394 (76,5%) estédo lotados na sede do TCE e 125Y%@30 servigo regional de Auditoria.
Dentre os Auditores Publicos Externos ativos e @widade na instituicdo, preponderam o0s
homens, que correspondem a 353 (68,5%). J4 as masib@mam 162 (31,5%).

Pode-se considerar que essa é uma carreira emagguy\pois em média os servidores

tém 12,8 anos de trabalho no cargo. Dos Auditaressa 47% tém até 12 anos de trabalho no
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Tribunal, somando 242 pessoas. Dos 515 Auditoi@3,igressaram na instituicdo ha sete
anos ou menos, desses 81 tém trés anos de TribW@¥hinda ndo completaram um ano de
trabalho. As Auditoras estdo em média no cargoh@ dnos, jaA os homens estdo em média
no cargo ha 13,9 anos.

A partir dessa populacao finita de 515 Auditoreblieds Externos, para a etapa
quantitativa obteve-se uma amostra ndo probabdiske 122 respondentes. Esse subconjunto
representa 23,7% do universo da pesquisa. Em pasgoiganizacionais, a média de retorno
de questionarios € de 25% (Lakatos e Marconi, 2@08inostra foi composta aleatoriamente.
A amostragem nado probabilistica € considerada ctamamostragem subjetiva, ou por
julgamento, onde a variabilidade amostral ndo peee estabelecida por preciséo.
Consequentemente, ndo €& possivel nenhuma estimdtiv&@rro amostral (isto €, da
variabilidade amostral)” (STEVENSON, 2001, p. 16&A1L

Ja na etapa qualitativa participaram dez Auditoge®, ndo sdo necessariamente 0S
mesmos da etapa quantitativa. Esses servidores feedecionados a partir do critério de
acessibilidade. A Direcdo da Escola Superior detd8eg Controle Francisco Juruena
forneceu apoio logistico para a aplicacao da psaquor meio do Programa Universidades no
TCE (Instrucdo Normativa 05/2074)

3.2 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Com a finalidade de realizar a interrogacdo diamapublico-alvo, a pesquisa foi
realizada por meio de levantamento e entrevistdividuais. A seguir sdo explicitados os
métodos de coleta de dados para as etapas queatitajualitativa.

A coleta de dados da etapa quantitativa foi redéizaor meio de pesquisa de
levantamento, com questionario contendo questbadedificacdo (adaptado de Gouveia,
2011; Oliveira, 2013), Escala de Satisfacdo de Vitlaz et al., 2014; Zanon et al., 2013),
Escala de Autoestima de Rosenberg (Hutz et al4;20atz e Zanon, 2011) e Escalaklew
(Gouveia, 2011; Oliveira, 2013).

ApoOs breve introducdo ao tema e objetivos de psaquioi inserido um termo de
consentimento livre e esclarecido para participagao pesquisa, antes do inicio do
guestionario, apenas poderiam prosseguir respondersl participantes que marcassem

" http://www1.tce.rs.gov.br/portal/page/portal/téestitucional/esgc/cidadania/universidades_no_tce
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‘concordo’. No primeiro bloco de questdes, h4 aifieacdo do participante, com questbes
sobre género, idade, tempo de servico publico rgoade Auditor Publico Externo e area de
atuacdo com base em cinco alternativas: Assessoladitoria de campo, Instrucdo
processual, Gestao (Diretor, Supervisor, Coordenade outras atividades.

O segundo bloco enfoca a satisfacdo de vida. Paxdir mmsse construto, diversos
estudos utilizam a Escala de Satisfacdo de VidataNgesquisa foi utilizado o questionario
adaptado e validado para o Brasil (Hutz e Zanod12®utz et al., 2014). Contém cinco
afirmativas que descrevem a situacao pessoalfiagmrndicadores globais:

1-A minha vida esta préxima do meu ideal;

2-Minhas condicfes de vida sao excelentes;

3-Estou satisfeito com a minha vida;

4-Até agora tenho conseguido as coisas importauiesjuero na vida;

5-Se eu pudesse viver a minha vida de novo eu ndama quase nada.

O respondente precisa marcar se concorda ou naasa@ssertivas, em uma escala
Likert de 7 pontos (7-“concordo plenamente” atéis¢ordo plenamente”). Quanto maior for
a concordancia com a frase, maior sera a pontuagéce-versa (Hutz et al., 2014).

O terceiro bloco enfoca a autoestima, medida pado M@ Escala de Autoestima de
Rosenberg, a qual foi desenvolvida pelo sociélogorrldl Rosenberg na década de 60,
partindo das Escalas de Guttman (Rosenberg, 1@i8plamente utilizada em pesquisas
sociais, sobretudo por sua confiabilidade e vabdadversédo utilizada foi validada e adaptada
para o Brasil (Hutz e Zanon, 2011; Hutz et al., @l apresenta dez afirmativas:

1-Eu sinto que sou uma pessoa de valor, no miramto guanto as outras pessoas;

2-Eu acho que eu tenho vérias boas qualidades;

3-Levando tudo em conta, eu penso que eu sou waske;

4-Eu acho que sou capaz de fazer as coisas taqumamo a maioria das pessoas;

5-Eu acho que eu ndo tenho muito do que me orgulhar

6-Eu tenho uma atitude positiva com relacdo a meamo;

7-No conjunto, eu estou satisfeito comigo;

8-Eu gostaria de poder ter mais respeito por mirsnmog

9-As vezes eu me sinto indtil;

10-As vezes eu acho que n&o presto para nada.

A escala é no formato Likert de quatro pontos (fi&ebrdo totalmente”, “2-
Discordo”, “3-Concordo”, “4-Concordo totalmente”Cada um dos itens busca extrair

aspectos cognitivos e afetivos do respondente (je@®09). Os itens “positivos” e
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“negativos” sao dispostos em ordem alternada, giananuir os efeitos parciais sobre quem
esta respondendo (Rosenberg, 1973).

Por fim, o quarto bloco tem enfoque na percepcéoesas condi¢cdes e experiéncia de
flow no trabalho dentro do Tribunal de Contas do Est#gms breve texto com uma
descricdo de experiéncia flew, questiona os participantes sobre a ocorréncisedgso de
experiéncia durante alguma atividade no traballzos@fuéncia, é solicitada a descricdo dessa
experiéncia, por meio de sete questdes abertasand® sobre o tipo de atividade
desempenhada, principais caracteristicas e impac&tvos da experiéncia, orientacdes ou
suportes recebidos para execucdo da atividadeggazd@acilitadores para a ocorréncia da
experiéncia délow. Essas questfes abertas ndo eram de preenchiabgigatorio, pois 0s
participantes que nédo percebem o estaddlale durante o trabalho ndo teriam como
respondé-las. Todas as questdes foram adaptadaestpssas de Gouveia, 2011 e Oliveira,
2013. A adaptacdo buscou apenas enfatizar os op@stentos em relacdo a atividades
durante o trabalho no TCE-RS, utilizando-se recicsmo repeticdo e letras maiusculas.

Além disso, o quarto bloco busca medira frequédeiacorréncia das condi¢cdes da
experiéncia ddlow a partir dos pressupostos tedricos de Csikszenynikai utilizado o
instrumento Escala dElow Disposicional-2(DFS-2), desenvolvido por Jacksokkiund
(2004), amplamente utilizado em diversas pesq@seaslvendo o tema. Optou-se por aplicar
o instrumento adaptado e validado para o portugoéssouveia (2011), o qual apresentou
testes de confiabilidade alfa de Cronbach com galaitos e préximos aos obtidos junto ao
DFS-2 (Gouveia, 2012). O instrumento possui 43iteom escala no formato Likert de cinco

pontos (“1-nunca’, “2-raramente”, “3-ocasionalméntd-frequentemente”, “5-sempre).”

Quadro 3-Instrumentos de coleta de dados desta pessga

INSTRUMENTO DE N° -
PESQUISA ITENS TIPO DE ESCALA REFERENCIAS
N . adaptado de Gouveia, 2011;
Identificacdo 04 Intervalar e Nominal Oliveira, 2013
. ~ ' Intervalar, 7 pontos Hutz et al., 2014; Zanon et al.|
Escala de Satisfacao de Vida 05 (Concordancia) 2013
Escala de Autoestima de 10 Intervalar, 4 pontos Hutz et al., 2014; Hutz, 2002;
Rosenberg (Concordancia) Hutz e Zanon, 2011
Intervalar, 5 pontos adaptado de Gouveia, 2011;
Escala de Flow 43 (Frequéncia) Oliveira, 2013

Fonte: elaborado pela autora.

O questionario da pesquisa foi inserido na Plataf@urvey Monkeymuito utilizada
em pesquisas quantitativas académicas. Para naotipgJue a mesma pessoa respondesse
mais de uma vez, foi inserida a restricdo do nardert® (protocolo de internet), bloqueando



61

0 acesso do computador smartphonejue tentasse abrir o questionario novamente, @pos |
ter respondido. Devido as aplicacdes anteriores edaslas utilizadas, optou-se por ndo
realizar pre-teste.

A pesquisa foi divulgada de forma institucionabdds os servidores do TCE-RS dia
16 de setembro de 2015 por meio do Boletim de Caragéo Interna, com noticia
informativa demonstrando os objetivos e metodolalgigpesquisa, entre outras informagdes
relevantes. O texto foi elaborado pela pesquisactmraedicdo da equipe da Escola do TCE.

No dia 17 de setembro de 2015 foi enviado convdesmnail institucional do Tribunal
de Contas apenas para os Auditores Publicos Esterno atividade na instituicdo para a
participacdo livre e espontanea na pesquisa, contierk para o questionario. A pesquisadora
nao teve acesso aos emails dos servidores, poatrorell o texto do email e acompanhou o
processo de envio. Apenas a pesquisadora acompashesiatisticas e tabulacées dos dados
brutos obtidos por meio do questionario geradolataf®rma.

Estipulou-se prazo de resposta da pesquisa até 86tembro de 2015. Considerando
que até dia 25 obteve-se 87 respostas, chegargl®% #la populacao, foi encaminhado novo
email institucional no final do dia 25 de setembom reforco da participacéo dos Auditores e
ampliacdo do prazo para resposta. Assim, a pestpiisplicada de 17 de setembro a 05 de
outubro de 2015. A tabela 1, a seguir, demonsteaagumaiores frequéncias de respostas dos
Auditores ocorreram nos dias corrente e seguinenam do email com convite e/ou reforgo

para a participacao.

Tabela 1-Data de participagdo dos APEs na pesquisaline - set/out 2015

DATA DE PARTICIPACAO FREQUENCIA ABSOLUTA PERCENTUAL (%)
17/09/2015 33 27,0%
18/09/2015 31 25,4%
20/09/2015 1 0,8%
21/09/2015 3 2,5%
22/09/2015 4 3,3%
24/09/2015 2 1,6%
25/09/2015 13 10,7%
28/09/2015 21 17,2%
29/09/2015 6 4,9%
30/09/2015 2 1,6%
1°/10/2015 3 2,5%
02/10/2015 2 1,6%
05/10/2015 1 0,8%
TOTAL 122 100%

Fonte: elaborado pela autora.
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Apés a aplicagdo dos questionérios online, foraatizadas entrevistas presenciais,
técnica fundamental para a etapa qualitativa dayies, devido a sua eficiéncia para a
obtencdo de dados em profundidade sobre o compamtamrhumano (Gil, 2008). As
entrevistas sao importantes para qualificar odlteeas da pesquisa, pois se sabe que apenas
os levantamentos ndo sao capazes de investigampeohente fendbmenos sociais, 0s quais
sdo determinados principalmente por fatores ingsqeEs e institucionais (Gil, 2008). Na
entrevista semi-estruturada, o pesquisador segueoteino prévio, porém a conversa flui
conforme o depoimento do entrevistado, com cebrdiade, para que ambos ndo fiquem
rigidamente presos ao roteiro da entrevista (Lakat®arconi, 2000).

Partindo da experiéncia de Csikszentmihalyi (20@9Yr meio da realizacdo de
diversas entrevistas com profissionais de difese@reas, optou-se por realizar entrevistas
individuais com dez Auditores Publicos Externoiade coletar suas reflexdes e percepcoes
sobre a ocorréncia ou ndo de experiénciasflade durante o trabalho, bem como as
caracteristicas e condicbes para alcanca-las. &evestas foram guiadas por um roteiro
semi-estruturado, com base nos preceitos tedriedssikszentmihalyi (2004), contendo dez
questbes, as quais versaram sobre rotina de tcabadiorréncia de experiéncias tlew
durante o trabalho no TCE-RS e fora dele; relagdi@ experiéncias déow e as atividades e
rotinas de trabalho; condigbes para a experiérefiod no Tribunal; sentimentos e atitudes
diante de uma situagdo muito complexa, muito simpleequilibrada de trabalho.

As entrevistas presenciais e individuais ocorreemmoutubro de 2015 na sede do
Tribunal de Contas. A selecao dos Auditores PubliExternos participantes foi realizada pela
Direcdo da Escola Superior de Gestdo e Controleacls@ Juruena, que agendou as
entrevistas e encaminhou cada um dos servidores para sala reservada onde a
pesquisadora aguardava. As entrevistas foram gravaan consentimento dos participantes,

gue leram e assinaram termo de consentimentodieselarecido, ficando com uma copia.

3.3 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

A analise de dados envolveu a apreciacdo, tabylagganizacdo e categorizagdo dos
dados de acordo com as categoriais desenvolvidasal@acdo de testes cientificos e a
obtencéo de evidéncias. De acordo com Moraes (1€99yimordial observar o global e

depois partir para a andlise especifica. Nestaumesdgpasicamente foram realizadas analises
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estatisticas e analise de conteudo.

Na etapa quantitativa, todos os testes estatisfm@sn realizados com nivel de
confianca de 95%, ou seja, margem de erro de 5fb,acxilio do software estatistico SPSS.
Apoés apreciacao e tabulacdo dos dados, foi realiaaéstatistica descritiva, com énfase no
bloco de identificacdo e realizados alguns cruzaoseantre os dados e a percepgcao dos
respondentes sobre a ocorréncia de experiéncifowedurante o trabalho no TCE-RS. A
analise estatistica realizada buscou demonstedagéo entre as variaveis por meio de tabelas
e céalculos de alguns parametros basicos, como reétkavio padréo para algumas variaveis.
Trabalhou-se com os trés tipos de andlise estatistinivariada (anélise da frequéncia
absoluta e relativa de cada questdo pesquisadayjdala (andlise do cruzamento entre as
questbes pesquisadas) e multivariada (analise par da exploracdo de padrdes de relacbes
entre as variaveis estudadas).

Apés apresentacdo da amostra por meio da estatéidgrritiva, foram demonstradas
as meédias obtidas para cada um dos blocos de gqaadtdsatisfacdo de vida, autoestima e
flow. Foram obtidos os escores brutos e percentilicosatisfacdo de vida e autoestima,
indicando o escore obtido pelo respondente e ssgdmem relacdo ao grupo, seguindo as
respectivas tabelas de normas (Hutz et al., 2014).

Realizou-se andlise fatorial confirmatéria com dects de satisfacdo de vida,
autoestima e experiéncia flew, separadamente. A técnica estatistica multivariaddise
fatorial fornece a estruturacédo das correlacfestaaes em um grande numero de variaveis
(Gil, 2008). Seus principais objetivos sdo resumirreduzir os dados, por meio da
identificagdo de um ndmero menor de variaveis qgseersatizam as informagdes das
variaveis iniciais (Hair et al., 2009). As novasi&aeis geradas por essa técnica sdo chamadas
de fatores latentes, os quais agrupam as variavais correlacionadas e informam o peso
(cargas fatoriais) de cada uma das variaveis quemsituem. Nessa pesquisa, foi utilizada a
analise fatorial do tipo analise de componentescipais, que possibilita obter um grupo
menor de componentes a partir do conjunto origd®lvariaveis, mantendo 0 maximo
possivel a informacéo contida nessas variaveis 26a8).

Na analise fatorial, sdo geradas matrizes dos coempes e apresentadas suas cargas
fatoriais, as quais indicam percentualmente a weidaentre o fator latente e a variavel
(Laros, 2012), relacionando-se com a qualidade al#&wel. Quantitativamente, a carga
fatorial varia de -1,00 até +1,00. Zero indica ags®absoluta de covariancia entre a variavel
e o fator. De acordo com Laros (2012), as cardasidés sao consideradas significativas em

analises exploratérias ao apresentarem valoresaadien0,30, considerado carga minima
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necessaria para a variavel representar o fatos,gssie valor corresponde a 10% da variancia
(0,322~ 0,10).A variavel mais representativa do fatorgua obtém carga fatorial com valor
mais alto. Segundo Comrey e Lee (apud Laros, 2@h2Qas fatoriais superiores a 0,71 séo
excelentes, maiores que 0,63 sdo muito boas, at#n@eb5 boas, maiores que 0,45 razoaveis
e menores que 0,32 pobres. Laros (2012) recomendaaglas as cargas fatoriais sejam
informadas para uma boa avaliacdo dos resultadoind-se dessas concepcgdes tedricas,
aceitaram-se as variaveis com cargas fatoriaissadar0,50.

ApoOs a Andlise Fatorial confirmatéria, procedeusserealizacdo da Analise de
Variancia (ANOVA), procedimento bivariado que asaldiferengcas entre grupos em uma
Gnica variavel dependente métrica” (HAIR, et aDP®?, p. 303). Essa técnica estatistica &
usada para determinar se as médias dos grupososaltms diferem significativamente em
relacdo a uma variavel dependente escolhida pslgusador. Para esta pesquisa, o objetivo
foi verificar as diferencas entre as médias atdasi pelos respondentes as variaveis
relacionadas a satisfacdo de vida, autoestima eriérpia deflow para os grupos formados
por género, idade, tempo de trabalho como AuditdliBo Externo no TCE-RS e area de
atividade. A énfase da andlise estd em enconfexredias na percepcao dos respondentes em
relacdo a essas variaveis dependentes. Essa tquodea ser utilizada para examinar a
diferenca em uma variavel dependente para gruposesfgndentes, como por exemplo,
homens versus mulheres (Hair et al., 2009).

Deve-se observar o nivel de significancia assocaulteste estatistico ANOVA das
diferencas entre dois ou mais grupos, aceitandoreslde significancia entre 0,05 a 0,00
(altamente significativo), segundo Hair et al. (0@urante o teste de diferencas de grupos
h4 a comparacdo entre duas estimativas indepesdelstevaridncia para a variavel
dependente. Primeiramente é feita a variabilidaatal glos respondentes dentro dos grupos e,
logo depois sao informadas as diferencas de medias os grupos. Dessa forma, apos rodar
o teste no software estatistico, o pesquisadoligar@bservar a significancia em relacdo as
médias dos grupos geradas em cada variavel. Sedea® variaveis com significancia entre
0,05 e 0,00 e analisa a significancia gerada @stigrupos, o que demonstrara a diferenca de
percepcéao entre eles. Por fim, realiza a compardgdanédias dos grupos que demonstraram
significancia. “O exame das médias de grupos ewitiinliza ao pesquisador a avaliacdo da
posicao relativa de cada grupo quanto a medidandepée” (HAIR et al., 2009, p. 309).

ApoOs a Analise de Variancia, procedeu-se a Cosdelalg Pearson com 0s construtos
satisfacdo de vida, autoestima e experiéncitlose a fim de medir o grau de relacao linear

entre as variaveis. Essa técnica estatistica gar&aeficiente, chamado de coeficiente de
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correlacdo (simbolizado pela letra medida de associacao linear entre variaveisuétigdo
Filho e Silva Jr, 2009), que varia de -1 a +1:malsexpressa o sentido da correlacéo e o valor
resultante representa sua intensidade (Hair e2@0D9). Coeficientes entre 0,10 a 0,30 sao
considerados fracos, entre 0,40 e 0,60 sdo peazlsmno moderados e de 0,70 até 1 sao
fortes (Hair et al., 2009). Quanto mais proximoldenaior € a intensidade da correlacéo, ou
seja, “maior € o grau de dependéncia estatistieidientre as variaveis” (FIGUEIREDO
FILHO e SILVA JR., 2009, p. 120). A correlacdo deauvariavel com ela mesma sempre
sera perfeita, ou seja, resultara coeficiente deelegéo igual a 1. Ao contrario disso, se o
coeficiente for zero significa que ndo héa relagdedr entre as variaveis.

Por fim, foi realizada a Regressdo Linear, técmstatistica multivariada utilizada
para verificar e analisar a existéncia de relagige uma das variaveis estudadas (variavel
dependente) com duas ou mais variaveis que destrevgstema (variaveis independentes).
Seu objetivo é utilizar as variaveis independentg® possuem valores conhecidos, para
prever os valores da variavel dependente selecoftit 2008).

A Regressao Linear tem como um de seus objetiva®ustrar a ordem de influéncia
das variaveis em relacdo ao bloco em que estdndaseEssa andlise é obtida por meio do
resultado do coeficiente de regressao padronizadooeficiente betafj. Com base nesse
coeficiente é possivel comparar diretamente osigerfes quanto a sua capacidade de
explicacdo da varidvel dependente. De acordo cométial. (2009), os coeficientes beta
usam dados padronizados e, portanto, podem seracadqs de forma direta. Quanto maior €
o coeficiente beta, maior sera a explicacdo davardependente.

As questbes abertas do bloco sobre experiéndlmwdoram analisadas por meio de
andlise de contetdo, de forma similar ao contela® ehtrevistas. Para diferenciar os
respondentes dos questionarios dos entrevistadesrmiais, as respostas foram identificadas
com um cadigo sequencial, de E1 até E122.

Na etapa qualitativa da pesquisa, procedeu-seudatg@tn do conteldo das entrevistas
presenciais, resultando em 95 paginas digitadaa. dq@gaantir o anonimato dos entrevistados
presenciais, as entrevistas foram identificadas woneddigo sequencial, EP1 até EP10.

O conteudo das entrevistas foi analisado a pattednica de anéalise de conteddo como base
metodoldgica (Bardin, 2010; Moraes, 1999). An&lisecontetdo significa
um conjunto de técnicas de analise das comunicag@sdo a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrighcontelido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitammfaréncia de conhecimentos

relativos as condi¢des de producéo/recepcdo (wasidnferidas) destas mensagens
(BARDIN, 2010, p. 42).
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Originalmente, a analise de conteudo privilegiaf@sas de comunicacdo oral e
escrita, mas essa técnica pode ser aplicada emsalveiscursos e nas mais diferentes formas
de comunicacao, independente da natureza do seueuf andlise de conteddo “parte do
pressuposto de que, por tras do discurso aparg@nibglico e polissémico, esconde-se um
sentido que convém desvendar” (GODOQOY, 1995, p. BB).relacédo a interpretacédo e analise
do conteldo das entrevistas, teve-se o cuidadadaeterpretar os dados obtidos como sendo
representativos do universo de pesquisa, além daéexdaalizar o momento atual da
instituicdo e suas peculiaridades.

Na analise de conteudo estéo previstas trés fageanalise, exploracdo do material e
tratamento dos resultados. Durante a pré-andligeabizada a organizacdo dos dados
coletados, com o primeiro contato com o material sgra analisado. Nessa etapa, realiza-se a
chamada leitura “flutuante”, a formulacdo de hipé& e objetivos, a elaboracdo das
categorias que subsidiardo a interpretacdo e anddis dados. A segunda fase € composta
pela exploragdo do material, j& selecionado, o a@igale ser codificado, classificado e
categorizado. Na Ultima etapa é realizado o tratéongéos resultados e sua interpretacéo, por
meio do refinamento das informacdes ja categoriz@&danalisadas com base em padrdes e
tendéncias observadas. Durante esse processonBaédi7) recomenda que o pesquisador
conecte constantemente a teoria e os dados, ;anidsua analise com 0 suporte tedrico
desenvolvido.

A técnica de analise de conteudo € composta peddisancategorial, a qual é
importante para que se possa classificar o objetestlido por meio da diferenciacdo e, na
sequéncia, reagrupa-lo por similaridade, a paiis daracteristicas equivalentes (Bardin,
2010). Para o autor, as categorias sdo classes@ouem unidades de registro congregadas de
acordo com sua similitude.

Grande parte das categorias de analise foi desed&oh priori, com base no
referencial tedrico. Sao condi¢Bes para a expedaéteflow (Csikszentmihalyi, 2004):

1) Metas claras

2) Feedbackmediato

3) Equilibrio entre capacidades e desafios

4) Concentracgéo profunda

5) Controle sobre si mesmo e sobre a tarefa

6) Nocéao de tempo alterada

7) Fuséo acao-consciéncia
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8) Envolvimento na tarefa

9) Personalidade autotélica

Ao longo das etapas da andlise de conteudo, perseba necessidade de criar mais
trés categorias de analise:

10)Trabalho considerado significativo pela sociedade

11)Satisfagédo com a vida

12)Autoestima



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa secdo sdo apresentados e discutidos ospamncesultados da pesquisa.
Considerando a abordagem quanti-qualitativa, pramente serdo apresentados e discutidos

0s resultados da etapa quantitativa e, por findaostapa qualitativa.

4.1 RESULTADOS DA ETAPA QUANTITATIVA

A seguir € demonstrada a Estatistica Descritiva&g, permite descrever de forma
resumida os fendbmenos observados, organizado-dsssificando-os (Toledo e Ovalle,
2008), das principais variaveis obtidas, de acoaio a frequéncia absoluta, ou seja, nimero
de observacdes em uma classe de uma variaveleeentual ou frequéncia relativa, que se
refere a proporcdo do nimero de observacdes entlasse em relacdo ao total da amostra.

Considerando a populacdo, preponderam os homeparrera de Auditor Publico
Externo, com total de 353 (68,5%), e as mulheresaso 162 (31,5%). Participaram desta

pesquisa 92 homens (75,4%) homens e 30 mulher@®424egundo a tabela 2 abaixo.

Tabela 2-Género dos APEs do TCE-RS participantes daesquisa online

GENERO FREQUENCIA ABSOLUTA PERCENTUAL (%)
Masculino 92 75,4%
Feminino 30 24,6%
TOTAL 122 100%

Fonte: elaborado pela autora.

A maior parte dos respondentes situa-se na faateaatos 31 a 40 anos, com 31,1%.

Os participantes da pesquisa com 51 a 70 anossponmdem a 29,5%, conforme tabela

3abaixo.

Tabela 3-Faixa etaria dos APEs do TCE-RS patrticipates da pesquisa online
FAIXA ETARIA FREQUENCIA PERCENTUAL (%)
20 a 30 anos 16 13,1%
31 a 40 anos 38 31,1%
41 a 50 anos 32 26,2%
Acima de 50 anos 36 29,5%
TOTAL 122 100%

Fonte: elaborado pela autora.
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Devido aos recentes concursos publicos realizadosTnibunal, a maioria dos
respondentes esta entre um a cinco anos no cargadier Publico Externo, sendo 44,3%
da amostra. Somando as trés primeiras faixas, &wga66,4% dos respondentes com até 15
anos de atuacdo como Auditores. Considerando algm@my do total de Auditores ativos,

47% tém até 12 anos de trabalho na instituicdanénia tém 12,8 anos de trabalho no cargo.

Tabela 4-Tempo de servico dos participantes da pasiga online no cargo de APE

;LEJRBAEBSE)?TESF\{&%O(EN,\?E,\/TSSO DE AUDITOR FREQUENCIA PERCENTUAL (%)
01 a 05 anos 54 44,3%
06 a 10 anos 16 13,1%
11 a 15 anos 11 9,0%
16 a 20 anos 11 9,0%
21 a 25 anos 24 19,7%
26 a 35 anos 06 4,9%
TOTAL 122 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Auditoria de campo é a éarea de atividade no Tribwmen maior namero de
respondentes: 45,1%. Em seguida estdo Assesstfig®d) e area de Gestdo (15,6%). A
Auditoria de campo é a area que concentra mais m®mhentre os respondentes da pesquisa
online: 38,5%. J4 a maioria das mulheres partitgsanla pesquisa atua em alguma das

Assessorias (9%) que compdem o 6rgao.

Tabela 5 -Area de atividade dos APEs participantesa pesquisa online no TCE-RS

AREA DE ATIVIDADE FEMININO % MASCULINO % FREQUENCIA TC()J/;')AL
Assessorias 11 9,0% 13 10,7% 24 19,7%
Auditoria de Campo 8 6,6% 47 38,5p0 55 45,1%
Gestéo (Diretor, Supervisor, 5 4.1% 14 11.5% 19 15.6%
Coordenador...)

Instrucdo processual 3 2,5% 10 8,2% 13 10,7%
Outras atividades 3 2,59 8 6,6% 11 9,0%
TOTAL 30 24,6% 92 75,49 122 100%

Fonte: elaborado pela autora.

A maioria dos respondentes (86,9%) demonstroursexyieriéncia délow durante o

trabalho no TCE-RS, respondendo positivamenteagqssstdo de pesquisa (tabela 6).
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Tabela 6-Percepcéo sobre a experiéncia @lew dos APEs participantes da pesquisa online

PERCEPGAO DA EXPERIENCIA DE FLOW FREQUENCIA PERCEN TUAL (%)
Sim 106 86,9%
N&o 16 13,1%
TOTAL 122 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Ao analisar a percepcao da experiénciflale em relacdo ao género, constata-se que,
em relacdo ao total de respondentes, 63,9% dos rMsomesponderam positivamente a
questdo. E importante considerar que os homensas#iaioria do total da amostra.
Considerando o total de participantes do sexo femjr93,3% afirmaram ter a percepcao de
vivenciar experiéncias deow durante o trabalho no TCE-RS. Esse percentualid ma que
o do género masculino, o qual, em relagédo ao tahuditores homens, soma 84,8% de

respostas positivas quanto a ocorréncia de expaiéeflow durante o trabalho no Tribunal.

Tabela 7-Percepcéo sobre a experiéncia flew em relacdo ao género
PERCEPCAO DA EXPERIENCIA DE FLOW NO TRABALHO MASCUL INO | FEMININO | TOTAL
. 78 28 106
Sim
84,8% 93,3% 86,9%
. 14 2 16
Nao
11,5% 1,6% 13,1%
TOTAL 92 30 122
75,4% 24,6% | 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Quanto a area de atividade no Tribunal, destaeafgditoria de Campo, com 39,3%
do total de respondentes com respostas positieaperiéncia délow. Em seguida estao as
Assessorias, com 18,0%, e a area de Gestdo, cdlfo18e respostas positivas a essa
variavel. JA em relacdo ao total de respondentesada area, as Assessorias tém um
percentual maior de servidores que responderantiyamsente, totalizando 91,7%. Em
seguida estd a Auditoria de Campo com 87,3% deomegmtes que trabalham nessa area
respondendo positivamente a experiéncidloe. A area com maior numero de respostas

negativas € a Instrucéo Processual, somando 3@8%¥espondentes que atuam nessa area.
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PERCEPCAO DA EXPERIENCIA

Auditoria

DE ELOW NO TRABALHO Assessorias Gestéo | Instrucdo| Outras | Total
i 22 48 16 9 11 106
Sim o
91,7% 87,3% | 84,2% 69,2% 100%| 86,9%
N3 2 7 3 4 0 16
ao
8,3% 12,7% | 15,8% 30,8% 0% 13,1%
24 55 19 13 11 122
TOTAL o
19,7% 45,1% | 15,6% 10,7% 9,0%| 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo a faixa etaria dos Auditores pesquisadiestacam-se 0s servidores na

faixa dos 31 aos 40 anos de idade, com 31,1% @®sts positivas a percepcdo sobre

experiéncia délow durante o trabalho no Tribunal. Ja em relacdmtad dle respondentes de

cada faixa etéaria, os servidores de 51 a 60 arsp®mderam mais “sim” do que os demais,

somando 90,9% de respostas positivas. Em seguidla daixa etaria de 41 a 50 anos, com

87,5% de respostas positivas, e 31 a 40 anos cototahde 86,8% de “sim”.

Tabela 9-Percepcédo sobre a experiéncia dl@w em relacdo a faixa etaria
PERCEPCAO DA EXPERIENCIA 20230 | 31a40 | 41a50 | 51a60 | 61a70 Total
DE FLOW NO TRABALHO anos anos anos anos anos
) 13 33 28 30 2 106
Sim 0
81,2% 86,8% 87,5% 90,9% 66,7% 86,9%
Néio 3 5 4 3 1 16
18,8% 13,2% 12,5% 9,1% 33,3% 13,1%
16 38 32 33 3 122
TOTAL 0
13,1% 31,1% 26,2% 27,0% 2,5% 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Quanto ao tempo de servico no cargo de Auditor i€akExterno no TCE-RS,

destaque para os servidores que atuam de um aamosono Tribunal: 44,3% responderam

positivamente para a ocorréncia de experiéncidlaye durante o trabalho na instituicao.

Todos os respondentes com seis a dez anos noreagnderam “sim” para essa questao. Ja

em relacdo ao total de respondentes de cada faéta,edestaque para os 90,9% de

participantes com 16 a 20 anos como Auditores dumaam ter experiéncias déow

durante o trabalho na instituicdo e para os com 23 anos que chegaram a 87,5%.
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Tabela 10-Percepcéo sobre a experiéncia lew em relacdo ao tempo de servigo no cargo

PERCEPCAO DA
EXPERIENCIA DE FLow | CLE0% | 06A10| 11215 | 1620| 2Laz5| 20830) 3233 oy
NO TRABALHO
S 46 16 9 10 21 3 1 106
m

85,2% | 100% | 81,8% 90,9%| 87,5% 60,0% | 100% | 86,9%
N 8 0 2 1 3 2 0 16
ao

14,8% 0% 18,2% 9,1% | 12,5%| 40,0% 0% | 13,1%

54 16 11 11 24 5 1 122
TOTAL o o 0

443% | 13,1% | 9,0% 9,0% | 19,7%| 4.1% 0,8% | 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacéo a satisfacdo de vida, medida por unaaestervalar com cinco itens que
partem de 1 (discordo plenamente) até 7 (concolglmapente) pontos, para essa amostra
obteve-se uma média de 5,4. Quanto a autoestiifiaando-se uma escala intervalar com
dez questbes, cujos pesos variam de 1 (discorddmiente) até 7 (concordo totalmente)
pontos, obteve-se uma média de 3,6. As condicdasapaxperiéncia diéow foram medidas
por um bloco de 43 questdes, com frequéncia deré@umia variando de 1 (nunca) a 5

(sempre), e a média obtida para essa amostra &jbdeomo pode ser observado na abaixo.

Tabela 11-Médias para Satisfagdo de Vida, Autoestare Experiéncia deFlow

VARIAVEIS MINIMO  MAXIMO  MEDIA DESVIO PADRAO
Satisfacdo de Vida 2,6 7,0 54 1,06
Autoestima 2,4 4,0 3,6 0,38
Flow 1,0 4,8 3,6 0,50

Fonte: elaborado pela autora.

A seguir sdo demonstradas as médias obtidas justoespondentes para cada uma
das variaveis. Além das meédias das questbes, € ndénado o resultado do teste de
confiabilidade alfa de Cronbach, realizado a padiiSPSS. O teste alfa de Cronbach confere
um coeficiente de confiabilidade que avalia a iéscia da escala inteira, medindo a
correlagédo entre as respostas de cada uma delds, cculado a partir da variancia (medida
de disperséo estatistica) dos itens de cada resptend da variancia total. Segundo Hair et al.
(2009), o limite inferior para o alfa de Cronbach, 0.

No grau de satisfacdo de vida, as médias mais @i@¥ foram atribuidas para as
variaveis “3-Eu estou satisfeito com a minha vida™-Até agora eu tenho conseguido as
coisas importantes que eu quero na vida”. A meredianatribuida foi para a variavel “5-Se

eu pudesse viver a minha vida de novo eu ndao naidasse nada”. A dimenséo satisfacdo de
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vida apresentou alfa de Cronbach de 0,896, coefecialto que demonstra que os dados séo

confiaveis.

Tabela 12-Médias para cada variavel do nivel de Safacao de Vida
VARIAVEL MINIMO MAXIMO MEDIA
1-A minha vida esta préxima do meu ideal 2 7 5,4
2-Minhas condic8es de vida sao excelentes 2 7 5,5
3-Eu estou satisfeito com a minha vida 2 7 5,7
4-Até agora eu tenho conseguido as coisas impedanie eu quero na 3 7 5,7
vida
5-Se eu pudesse viver a minha vida de novo eu ndania quase nada 1 7 4,8

Alfa de Cronbach 0,896

Fonte: elaborado pela autora.

Seguindo a tabela de normas para a Escala Satiste;d/ida (Hutz et al., 2014),
procedeu-se a soma de todos os itens respondiciosgia respondente, resultando no escore
bruto e inserido o percentil correspondente. O respercentilico situa a posicdo da pessoa
em relacdo ao grupo. Segundo as normas, quantoalt@ig percentil equivalente ao escore
bruto, mais elevada é a satisfacdo de vida. Osremldo Percentil vdo de 5 (5% dos
individuos que apresentaram 0s menores escoresenor satisfacdo de vida) até 95 (5% dos
individuos que apresentaram 0S maiores escoresgjay mais satisfeitos). O percentil 45
representa niveis médios de satisfagédo.

O nivel de satisfacao de vida resultou uma méd@7des e desvio padrdo de 5,29, (a
amostra ndo é muito dispersa). Dentre os 122 regpbes, 28 apresentaram escores brutos de
32 a 35, situados no Percentil 95, ou seja, 23% rdepondentes estdo entre os mais
satisfeitos. Do percentil 90 ao 50 estdo 60% dsgomdentes, demonstrando que a maioria
tem percepcgdo sobre sua satisfacdo de vida acimedia (percentil 45). No percentil 45 h4
3,3% dos respondentes. Apenas 14% do total dendsptes apresentaram percentil de 40 a

15, com menor satisfacdo de vida em comparacaestante do grupo.

Tabela 13-Frequéncia absoluta e relativa do Percehtlo nivel de Satisfacdo de Vida

PERCENTIL FREQUENCIA PERCENTUAL (%)
15 2 1,6%
20 4 3,3%
25 1 0,8%
30 3 2,5%
35 4 3,3%
40 3 2,5%
45 4 3,3%
50 6 4,9%
55 8 6,6%
60 7 5,7%
65 8 6,6%
70 8 6,6%

Continua
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Conclusao
PERCENTIL FREQUENCIA PERCENTUAL (%)
75 12 9,8%
80 6 4.9%
85 14 11,5%
90 4 3,3%
95 28 23,0%
Média 27,2
Desvio Padréo 5,3
TOTAL 122 100%

Fonte: elaborado pela autora.

O bloco de autoestima precisou de adequacéao, ¢owesao dos itens 3, 5, 8, 9 e 10,
por meio da reducdo de 5 pontos em cada resposicida a esses itens (Hutz et al., 2014).
As médias mais altas ficaram nas variaveis “3-Ldvatudo em conta, eu penso que eu sou
um fracasso” (média 3,9) e “10-As vezes eu achordieepresto para nada”’ (média 3,8). A
menor meédia (3,3) ficou na variavel “8-Eu gostat@& poder ter mais respeito por mim
mesmo”. A Escala apresentou alfa de Cronbach d&20@eficiente alto que demonstra a

confiabilidade dos dados.

Tabela 14-Médias para cada variavel do nivel de Aaestima

VARIAVEL MINIMO MAXIMO MEDIA
1-Eu sinto que sou uma pessoa de valor, no minanto tquanto as 1 4 3,6
outras pessoas.

2-Eu acho que eu tenho varias boas qualidades. 2 4 3,6
3-Levando tudo em conta, eu penso que eu sou waska. 2 4 3,9
4-Eu acho que sou capaz de fazer as coisas tagleemo a maioria das 2 4 3,5
pessoas.

5-Eu acho que eu ndo tenho muito do que me orgulhar 1 4 3,6
6-Eu tenho uma atitude positiva com relagdo a mesmo. 2 4 3,4
7-No conjunto, eu estou satisfeito comigo. 2 4 3,4
8-Eu gostaria de poder ter mais respeito por mirsnnoe 1 4 3,3
9-As vezes eu me sinto indtil. 1 4 3,4
10-As vezes eu acho que n&o presto para nada. 2 4 8 3

Alfa de Cronbach 0,842

Fonte: elaborado pela autora.

De acordo com a tabela de normas da Escala de stim@ede Rosenberg (Hutz et al.,
2014), foi realizada a soma de todos os itens reBgos para cada respondente, resultando
no escore bruto, e inserido o percentil correspated&Segundo as normas, quanto mais alto o
percentil equivalente ao escore bruto, mais ele¥adaautoestima. Os valores do Percentil
vao de 5 (5% dos individuos que apresentaram osneeescores, ou menor autoestima) até
95 (5% dos individuos que apresentaram 0S maicsesras, ou seja, autoestima mais
elevada). O percentil 45 representa niveis médiosatisfacao, visto que esta relacionado a
média da tabela normativa, que é de 32,9.
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O nivel de autoestima resultou uma média de 35jésvio padrdo de 3,8, 0 que
demonstra baixa dispersdo dos escores em torncédam.nDentre os 122 respondentes, 37
apresentaram escores brutos de 39 a 40, situadd®eroentil 95, ou seja, 30,3% dos
respondentes estdo entre os com autoestima maedaleDo percentil 80 até 50 ha 42,7%
dos respondentes, demonstrando que a maioria ter@pgéo sobre sua autoestima acima da
média (percentil 45). No percentil 45 h4 7,4% despondentes. Abaixo do percentil 45 estédo

19,7% do total de respondentes, com autoestimabmaaia em comparac¢ao ao grupo.

Tabela 15-Frequéncia absoluta e relativa do Percehtlo nivel de Autoestima

PERCENTIL FREQUENCIA PERCENTUAL (%)
10 4 3,3%
20 3 2,5%
25 1 0,8%
30 5 4,1%
35 5 4,1%
40 6 4,9%
45 9 7,4%
50 10 8,2%
55 9 7,4%
60 7 5,7%
65 13 10,7%
80 13 10,7%
95 37 30,3%
Média 35,7
Desvio Padrao 3,8
TOTAL 122 100%

Fonte: elaborado pela autora.

No grau ddlow, seis variaveis apresentaram as médias mais edtasdestaque para
a condicdo délow equilibrio entre capacidades e desafios: “3-Ewckegamente o que quero
fazer’, “9-Gosto realmente da atividade”, “10-Asnimas capacidades correspondem ao
elevado desafio imposto pela situacdo”, “19-Sinwguficientemente competente para lidar
com as elevadas exigéncias da situacao”, “21-Sgpieoquero alcancar” “42-As atividades
que fagco sé@o exigentes, mas sinto-me capaz dddasizé&ada uma com média 4,1. A menor
média (1,2) ficou na variavel “1- Sinto-me desadiaghas acredito que as minhas capacidades
estdo a altura das exigéncias da situacao” — essave®l, como sera demonstrado em seguida,
obteve carga fatorial baixa na analise fatorialoedesconsiderada nos testes estatisticos
seguintes. Apresentou alfa de Cronbach de 0,948iceante mais alto que os outros dois,
demonstrando o quao confidveis sdo os dados e owamEo que 0 maior numero de itens

contribui para a maior confiabilidade (Hair et 2009).
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Tabela 16-Médias para cada variavel do grau de Expéncia de Flow

VARIAVEL MINIMO MAXIMO MEDIA

1- Sinto-me desafiado, mas acredito que as minhpacadades estdo a 1 3 1,2
altura das exigéncias da situagéo.

2-Executo as atividades corretamente sem pensas. nel 1 5 3,1
3-Eu sei claramente o que quero fazer. 1 5 4,1
4-Durante a atividade sinto claramente que as e@is&o indo bem. 1 5 3,9
5-Estou totalmente concentrado / focado naquiloeptieu fazendo. 1 5 3,9
6-Sinto que controlo 0 que estou fazendo. 1 5 3,9
7-Nao me preocupo com o que 0s outros podem estaapdo de mim. 1 5 3,4
8-O tempo parece que esta alterado (passa maigatewa passa mais 1 5 3,8
rapido).

9-Gosto realmente da atividade. 1 5 4.1
10-As minhas capacidades correspondem ao elevaadia@anposto pela 1 5 4.1
situacéo.

11-As coisas parecem que estdo acontecendo autamatite. 1 5 3,2
12-Tenho uma nocédo muito clara daquilo que quererfa 1 5 4,0
13-Tenho perfeita consciéncia de que estou fazbadoas coisas. 1 5 4,0
14-N&o faco qualquer esforco para me manter atecémtrado naquilo 1 5 3,0
que estou fazendo.

15-Sinto que posso controlar o que estou fazendo. 1 5 3,8
16-N&o me preocupo com a forma que 0s outros possar me 1 5 31
avaliando.

17-A forma como o tempo passa parece-me diferenteodnal. 1 5 3,5
18-Gosto da sensagdo que tenho quando fago esidadé, e quero 1 5 4,0
voltar a senti-la.

19-Sinto-me suficientemente competente para lidan @s elevadas 1 5 4.1
exigéncias da situacao.

20-Realizo a atividade automaticamente. 1 5 3,1
21-Sei 0 que quero alcancar. 1 5 4,1
22-Durante esta atividade, tenho a nocédo claraegta tendo um bom 1 5 4,0
desempenho.

23-Estou totalmente concentrado. 1 5 3,7
24-Tenho a sensacao de controle total. 1 5 3,5
25-N&do me preocupo com a forma como meu desempestdosendo 1 5 3,0
visto por outros.

26-Sinto como se o tempo parasse durante a ateidad 1 5 3,2
27-Sinto-me extremamente satisfeito com esta atiled 1 5 3,9
28-0 desafio que me é imposto e as minhas habdgladtdo ambas em 1 5 3,9
um nivel elevado

29-Faco as coisas espontaneamente e automaticageemter que pensar 1 5 3,0
nelas.

30-Os meus objetivos estao claros na minha cabeca. 1 5 4,0
31-Pela forma que as coisas estédo saindo, é féiGl gu perceber como 1 5 3,8
estou tendo um bom desempenho.

32-Estou completamente focado na tarefa. 1 5 3,8
33-Sinto um controle completo do meu corpo. 1 5 3,7
34-N&o me preocupo com 0 que 0S outros estao pEmsienmim. 1 5 3,1
35-Algumas vezes, as coisas parecem que estdceaendb “em camera 1 5 2,5
lenta”.

36-Acho a experiéncia extremamente recompensadora. 1 5 4,0
37-N&o me preocupo com o desempenho durante daatii 1 5 2,6
38-Sinto que o tempo passa rapidamente. 1 5 3,6
39-Tenho uma percepcao clara de como estad meu pesbm 1 5 3,8
40-Perco a no¢ao do tempo enquanto faco estaadivid 1 5 3,4
41-Sinto um controle absoluto sobre aquilo quetefstpendo. 1 5 3,6
42-As atividades que fago sdo exigentes, mas mietcapaz de fazé-las. 1 5 4.1
43-A atividade que realizo é muito gratificante. 1 5 4,0

Alfa de Cronbach 0,948

Fonte: elaborado pela autora.
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N&o h& normatizacdo em percentil para a Escalaxgeriéncia deFlow utilizada,
portanto essa analise nao foi realizada.

Na Analise Fatorial Confirmatoéria, optou-se porlisgala apenas para o nivel de
experiéncia ddlow, visto que as escalas de satisfacdo de vida evdesdima ja foram
validadas para aplicacdo em adultos (Hutz et @L4R Nessa andlise, foi utilizado o método
de rotacdo ortogonal de fatores, com a finalidade obter solu¢cdes mais simples e
teoricamente mais significativas, devido a redugécambigiidades (Hair et al., 2009). A
rotacdo da matriz fatorial redistribui a variancas primeiros fatores para os ultimos,
gerando um padrdo fatorial mais simples e teoricénenais significativo. A rotacéo
ortogonal é a mais usada em pesquisas. Optouaealpaidagem Varimax para simplificar as
colunas da matriz, principalmente por fornecer gem@aracdo mais clara dos fatores e por ser
considerada uma abordagem bem sucedida em diymrsasisas (Hair et al., 2009).

Na Analise Fatorial Confirmatdria do graufttev, foram gerados oito fatores latentes.
Seguindo a recomendacédo de Laros (2012), optowysexgluir cinco variaveis (itens 1, 14,
22, 33 e 39) que ndo apresentaram carga fatobatacialmente alta em nenhum dos fatores
ou cargas cruzadas, quando uma variavel apresamadmuma carga fatorial significante em
mais de um fator. O fator 1 explica 38,30% do bldeoquestdes sobflow. Juntos, 0s oito
fatores explicam 75,83% do constructo tedrico.

Tabela 17-Raiz caracteristica, percentual explicadpor cada fator do grau de Experiéncia dé-low e
variancia acumulada extraidos pelo método analiseedccomponentes principais

FATOR RAIZ VARIANCIA EXPLICADA POR VARIANCIA
CARACTERISTICA CADA FATOR (%) ACUMULADA (%)
F1 14,56 38,309 38,309
F2 3,95 10,401 48,710
F3 2,69 7,087 55,797
F4 2,17 5,703 61,501
F5 1,78 4,686 66,187
F6 1,42 3,731 69,918
F7 1,20 3,169 73,087
F8 1,04 2,746 75,834

Fonte: elaborado pela autora.

O fator 1 é constituido por dez variaveis; os 402 e 3 por cinco variaveis; 0s
fatores 4, 5 e 6 por quatro variaveis; os fatores®Bpor trés variaveis. O fator 1 é melhor
explicado pela variavel “30-Os meus objetivos esfaoos na minha cabeca”, que possui a

maior carga fatorial nesse fator.
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Tabela 18-Matriz de componentes rotacionada (métoddarimax) com variaveis da experiéncia dé&low

VARIAVEIS

FATORES

1

2

3 4 5 6

8

30 — Os meus objetivos estéo claros na mmh&877
cabeca.

12 — Tenho uma noc¢do muito clara daquilo
que quero fazer.

3 — Eu sei claramente o que quero fazer.
21 — Sei 0 que quero alcancar.

42 — As atividades que faco sdo exigentes, 0712
mas sinto-me capaz de fazé-las. '

10 — As minhas capacidades correspondem %80
elevado desafio imposto pela situagéo. '

13 — Tenho perfeita consciéncia de que esto
fazendo bem as coisas.

19 - Sinto-me suficientemente competente
para lidar com as elevadas exigéncias da
situacao.

28 — O desafio que me é imposto e as minh
habilidades estdo ambas em um nivel elevadd

31 — Pela forma que as coisas estdo saindo, é
facil para eu perceber como estou tendo um 0,516
bom desempenho.

36 — Acho a experiéncia extremamente
recompensadora.

18 — Gosto da sensacdo que tenho quando fago
esta atividade, e quero voltar a senti-la.

27 — Sinto-me extremamente satisfeito com

esta atividade.

43 — A atividade que realizo é muito

gratificante.

9 — Gosto realmente da atividade.

6 — Sinto que controlo o que estou fazendo.

15 — Sinto que posso controlar o que estou
fazendo.

41 — Sinto um controle absoluto sobre aquilo
que estou fazendo.

4 — Durante a atividade sinto claramente que

as coisas estédo indo bem.

24 — Tenho a sensacdo de controle total.

34 — Nao me preocupo com o que 0s outros

estdo pensando de mim.

16 — Nao me preocupo com a forma que os
outros possam estar me avaliando.

25 — N&@o me preocupo com a forma como

meu desempenho esta sendo visto por outros.

7 — N&o me preocupo com o que 0s outros

podem estar pensando de mim.

17 — A forma como o tempo passa parece-me
diferente do normal.

8 —O tempo parece que esta alterado (passa

mais devagar ou passa mais rapido).

38 — Sinto que o tempo passa rapidamente.

40 — Perco a nogao do tempo enquanto faco

esta atividade.

29 — Faco as coisas espontaneamente e
automaticamente sem ter que pensar nelas.

20 — Realizo a atividade automaticamente.

11 — As coisas parecem que estdo acontecendo
automaticamente.

0,860

¥,669
0,636

589

0,804
0,721

0,826
0,788
0,741

0,724

0,650

0,798
0,752

0,734

0,690
0,644
0,901

0,869
0,861
0,839
0,870

0,856
0,765
0,506

0,828
D,81
0,800

Continua
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FATORES

VARIAVEIS

3 4 5 6

2 — Executo as atividades corretamente sem
pensar nelas.

23 — Estou totalmente concentrado.

5 — Estou totalmente concentrado / focado
naquilo que estou fazendo.

32 — Estou completamente focado na tarefa.
35 — Algumas vezes, as coisas parecem que
estdo acontecendo “em camera lenta”.

37 — Nao me preocupo com o desempenho
durante a atividade.

26 — Sinto como se o tempo parasse durante a
atividade.

0,763

0,734
0,712
6910,
0,680

0,630

0,598

Alfa de Cronbach: Fator 1 — 0,941; Fator 2 — 0,92#tpr 3 — 0,901; Fator 4 —0,927;
Fator 5 — 0,846; Fator 6 — 0,849; Fator 7 — 0,%2or 8 — 0,572

Fonte: elaborado pela autora.

Apesar de Hair et al. (2009) sugerirem um minimal@e participantes em estudos

que utilizam a técnica de analise fatorial, reasalta necessidade de cinco ou mais

observacdes em relacéo ao total de variaveis. Nasse como ha 43 variaveis e uma amostra

de 122 respondentes, a proporcdo ndo € a mais atiegie acordo com o0s preceitos dos

autores. Desse modo, a Matriz de componentes ootta com variaveis da experiéncia de

Flow, apresentada na Tabela 18, pode ndo ser conglpsiréan como nao contrariou a teoria

e apresentou resultados coerentes com os tépicosgatidos neste estudo, optou-se por

manté-la e por assumir os oito fatores latentesdgsrnos demais testes estatisticos.

Os oito fatores latentes foram nomeados de acoolo @ conteldo tedrico das

variaveis que constituem cada um deles, como padebservado no Quadro 4, a seguir.

Quadro 4-Variaveis e Fatores latentes resultantesadAnalise Fatorial - Experiéncia deFlow

" CONDICOES DE FATORES
VARIAVEIS EXPERIENCIA DE FLOW LATENTES
30-Os meus objetivos estdo claros na minha cabeca. Metas claras
12-Tenho uma nog¢ao muito clara daquilo que quererfa Metas claras
3-Eu sei claramente o que quero fazer. Metas claras
21-Sei 0 que quero alcancar. Metas claras
42-As atividades que fago sao exigentes, mas gistoapaz Equilibrio entre capacidades e Equilibri
de fazé-las. desafios quitibrio
10-As minhas capacidades correspondem ao elevaafiale| Equilibrio entre capacidades € entre
) ) - ' capacidades ¢
imposto pela situagao. desafios

13-Tenho perfeita consciéncia de que estou fazbadoas
coisas.

Feedbackmediato

19-Sinto-me suficientemente competente para lidar as

Equilibrio entre capacidades e

elevadas exigéncias da situacéo. desafios
28-0 desafio que me é imposto e as minhas habdglestdo| Equilibrio entre capacidades e
ambas em um nivel elevado desafios

31-Pela forma que as coisas estéo saindo, é &reilqu
perceber como estou tendo um bom desempenho.

Feedbackmediato

36-Acho a experiéncia extremamente recompensadora.

Feedbackmediato

desafios, com
clareza de
metas e
feedback
imediato

18-Gosto da sensagao que tenho quando fago estmdé, e

Personalidade autotélica

Personalidade

Continua
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Concluséo
A CONDICOES DE FATORES
VARIAVEIS EXPERIENCIA DE FLOW LATENTES
guero voltar a senti-la. autotélica
27-Sinto-me extremamente satisfeito com esta atildd Personalidade autotélica
43-A atividade que realizo é muito gratificante. rddmalidade autotélica
9-Gosto realmente da atividade. Personalidadedigtt
6-Sinto que controlo o que estou fazendo. Congolee si e sobre a tarefa
15-Sinto que posso controlar o que estou fazendo. ontr@e sobre si e sobre a tarefa
41-Sinto um controle absoluto sobre aquilo que west@ontrole sobre si e sobre a tarefa Controle
fazendo. sobre si e
4-Durante a atividade sinto claramente que as seistio Controle sobre si e sobre a tarefasobre a tarefg
indo bem. e Feedbackmediato
24-Tenho a sensacao de controle total. Controlessle sobre a tarefa
34-Nao me preocupo com o0 que 0s outros estao pamsien Fusédo acéo-consciéncia
mim.
16-Nao me preocupo com a forma que 0s outros posstamn Fusédo acéo-consciéncia
me avaliando. Fuséo acéo-
25-N&@o me preocupo com a forma como meu desempenho Fusédo acéo-consciéncia consciéncia
esta sendo visto por outros.
7-Nao me preocupo com o que 0S outros podem estar Fusédo acéo-consciéncia
pensando de mim.
17-A forma como o tempo passa parece-me diferante d Nocéo de tempo alterada
normal. ~
8-0 tempo parece que esta alterado (passa maigateMa Nocéo de tempo alterada Nogao de
po parece q (p g ¢ P tempo

passa mais rapido). alterada
38-Sinto que o tempo passa rapidamente. Nocaammtalterada
40-Perco a nogdo do tempo enquanto faco estaadivid Nocéo de tempo alterada
29-Faco as coisas espontaneamente e automaticaseemte Envolvimento na tarefa
ter que pensar nelas.
20-Realizo a atividade automaticamente. Envolvimeat tarefa Envolvimento
11-As coisas parecem que estéo acontecendo Envolvimento na tarefa na tarefa
automaticamente.
2-Executo as atividades corretamente sem pensss. nel Envolvimento na tarefa
23-Estou totalmente concentrado. Concentracgdo pdafu
5-Estou totalmente concentrado / focado naquiloestieu Concentracgéo profunda Concentracéqg
fazendo. profunda
32-Estou completamente focado na tarefa. Concé&mtnapfunda
35-Algumas vezes, as coisas parecem que estaceendbd Nocéo de tempo alterada Nocéo de
“em camera lenta”. tempo
37-Nao me preocupo com o desempenho durante daatwi Fusédo acdo-consciéncia alterada e

; o Nocao de tempo alterada fusdo acdo-
26-Sinto como se o tempo parasse durante a ateidad ¢ P consciéncia

Fonte: elaborado pela autora.

Todas as condicdes flew estdo abrangidas nos fatores gerados com o agenpam
das variaveis. No Fator 1, ha trés condicbefiade agrupadas, porém teoricamente elas sdo
separadas pelo autor da TeoriaFlow. Nessa amostra esses componentes tedricos ficaram
juntos. O Fator 8 (“Nocéo de tempo alterada e fus@m-consciéncia”) gerou teste Alfa de
Cronbach de 0,572, bem mais baixo que os demagstds confiabilidade em relacdo a cada
um dos fatores 1 a 7. Realizando teste T e testomelacdo de Pearson, verifica-se que ha
significancia, ou seja, h4 associacdo entre asvi@dveis. A amostra ndo validou o bloco

como dimensao de estudo, mesmo assim optou-segrienesse fator nessa pesquisa.



81

Apéds a Analise Fatorial, procedeu-se a realizag@érmhlise de Variancia (ANOVA)
para verificar as diferencas entre as médias &tidisupelos respondentes as variaveis
relacionadas a satisfacdo de vida, autoestima eriérpia ddlow para os grupos formados
por género, idade, tempo de trabalho como AuditdliBo Externo no TCE-RS e éarea de
atividade. Para a analise de variancia desta pssdaram assumidos os Fatores latentes
gerados pela Analise Fatorial, portanto a anaks& @ganizada a partir deles e das variaveis
relacionadas. Especificamente para a analise dénea, foram reagrupadas as variaveis
faixa etaria e tempo de servico no cargo de Audtdblico Externo no TCE-RS. A faixa
etaria passou de cinco para quatro grupos: 20aa@§ 31 a 40 anos, 41 a 50 anos e acima de
50 anos (tabela 19). J& tempo de servico no cadgPdE foi reduzida para trés grupos: 1 a 5

anos, 6 a 20 anos e acima de 20 anos (tabela 20).

Tabela 19-Faixa etéria dos APEs pesquisados — reagamento para ANOVA

FAIXA ETARIA (EM ANOS) FREQUENCIA ABSOLUTA PERCENTU AL (%)
20 a 30 anos 16 13,1%
31 a 40 anos 38 31,2%
41 a 50 anos 32 26,2%
Acima de 50 anos 36 29,5%
TOTAL 122 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Tabela 20-Tempo de servi¢o no cargo de APE — reagramento para ANOVA

TEMPO DE SERVICO NO CARGO DE 2 o
APE (EM ANOS) FREQUENCIA ABSOLUTA PERCENTUAL (%)

01 a 05 anos 54 44,3%
06 a 20 anos 38 31,1%
Acima de 20 anos 30 24,6%
TOTAL 122 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Para a analise de variancia da area de atividgiteu-se por analisar as médias a
partir de todas as areas pesquisadas e por erclyiupo de 11 respondentes da categoria
“outras atividades” devido ao seu carater genéssim, o teste de médias foi realizado
duas vezes e sao feitas comparagdes ao longo likseana

Na analise de variancia utilizando os grupos fowsapgelo género (homens versus
mulheres) em relacdo as varidveis que compdemca b satisfacdo de vida, a significancia
obtida demonstra que existe diferenca de percepgétodas as variaveis. Ha diferenca de
percepcao entre os grupos ainda em relacao a gbhadificial dependente gerada “Satisfacéo
de Vida”, obtida por meio da média aritmética déat as variaveis. Conforme tabela 21,

todas as médias foram maiores para o género feminique demonstra que as mulheres
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tendem a atribuir maior média a satisfacdo de vida.forma geral, as mulheres que
participaram dessa pesquisa estdo mais satisfgitasos homens. Devido a nao existir
consenso nas pesquisas académicas envolvendangédsrde género em autoestima, deve-se

tratar com cautela esses resultados (Hutz etCdl4)2

Tabela 21-Analise de Variancia - género e satisfagdle vida

VARIAVEIS FEMININO MASCULINO SIGNIFICANCIA
1- A minha vida esta préxima do meu ideal 5,97 5,27 0,00

2- Minhas condictes de vida sdo excelentes 6,00 4 53 0,00

3- Eu estou satisfeito com a minha vida 6,13 5,52 ,000
4- Até agora eu tenho conseguido as coisas imgegan 6,43 5,51 0,00
que eu quero na vida

5- Se eu pudesse viver a minha vida de novo eu nao 5,60 4,53 0,00
mudaria quase nada.

Satisfacdo de Vida 6,02 5,23 0,00

Fonte: elaborado pela autora.

Ainda em relacdo a satisfacdo de vida, ha diferelecgpercepcdo na variavel “2-
Minhas condi¢des de vida sdo excelentes” na fdéwdaede 31 a 40 anos em relagéo as faixas
41 a 50 anos e acima de 50 anos. Na variavel “8dfou satisfeito com a minha vida”, ha
diferenca de percepcao entre os respondentesxdadtdria acima de 50 anos em relacdo as
faixas 31 a 40 anos. Nesse caso, conforme tabekasEuir, a faixa etaria acima de 50 anos
apresentou a média mais alta em comparagdo ass.ouds dados mostram que 0sS
respondentes com mais de 50 anos sentem -se misiisits que os com 31 a 40 anos.

Esse dado reforca o resultado de pesquisa nacealagdada com médicos, na qual os
profissionais com idade mais elevada apresentaraiorrsatisfacdo com a vida em geral
(Gouveia et al., 2005). De acordo com Ehrlich edsavitz (2002), ha relagédo entre satisfacédo
de vida e idade, pois em uma pesquisa longitudomsistataram que as pessoas mais jovens
(18 a 25 anos) tendem a relatar niveis mais baigssatisfacdo de vida ao longo do tempo, ao
contrario disso, os adultos mais velhos (acimaGlartbs) apresentaram niveis mais elevados
de satisfacdo de vida. Particularmente neste estodosidera-se que os Auditores
desempenham atividades com valor significativo @arsociedade e a realizagdo pessoal
avinda dessas atividades permite a esses partiegpama atitude mais positiva diante da vida

e 0 sentimento de satisfacao.

Tabela 22-Andlise de Varidncia - idade e satisfacdte vida

VARIAVEIS 20A30 31A40 41A50 ACIMADE  SIGNIFI

ANOS ANOS ANOS 50 ANOS  CANCIA
2- Minhas condi¢tes de vida sdo excelentes. 556 05 5, 5,56 5,89 0,02
3- Eu estou satisfeito com a minha vida 5,63 537 565 6,11 0,02

Fonte: elaborado pela autora.
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N&o houve diferenca de percepcdo quanto a satisfdE&ida quando analisadas as
variaveis tempo de servico no cargo de Auditor RabExterno no TCE-RS, area de
atividade e condicdes para a experiéncitiale

Concluida a andlise de variancia quanto a satisfdeévida, passou-se para a analise
com foco na autoestima. Para realizar a analisevaténcia quanto as variaveis de
autoestima, foi seguida a normatizacao da Escafutteestima de Rosenberg, com alteracao
da pontuacdo das questdes 3, 5, 8, 9 e 10 (1=4,3223 4=1), de acordo com Hutz et al.
(2014). Quanto ao género, ha diferenca de percepu@ie respondentes homens e mulheres
em relacdo a autoestima nas variaveis “3-Levando &am conta, eu penso que eu sSou um
fracasso” e “7-No conjunto, eu estou satisfeito igmh Nas duas varidveis as mulheres
apresentaram medias mais elevadas, conforme t2Bel®s resultados mostram que as
mulheres que participaram da pesquisa tém percepgi® elevada quanto a essas duas

variaveis, considerando-se mais satisfeitas comsggmas do que os homens participantes.

Tabela 23-Analise de Variancia - género e autoestan

VARIAVEIS FEMININO MASCULINO SIGNIFICANCIA
3 — Levando tudo em conta, eu penso que eu sou um 4,00 3,85 0,03
fracasso.

7 — No conjunto, eu estou satisfeito comigo. 3,67 ,293 0,00

Fonte: elaborado pela autora.

Os dados indicam que ha diferenca de percepcdoetagdo as faixas etarias e
autoestima. Na variavel “9 — As vezes eu me simiiilf, ha diferenca de percepcéo entre as
faixas etarias 31 a 40 anos e as faixas 41 a ¥0eanoima de 50 anos. As faixas etarias de 41
a 50 anos e acima de 50 anos apresentaram médmsltaa em relacdo a 31 a 40 anos,
segundo tabela 24. Os dados mostram que, os resgesdcom 41 a 50 anos e 0s com mais
de 50 anos de idade sentem-se mais Uteis do glee3sa 40 anos.

Pesquisas longitudinais sobre autoestima (Orthl.et2810; Robins et al., 2002)
demonstram que niveis de auto-estima sdo altos nféncia, diminuem durante a
adolescéncia, aumentam gradualmente durante agligdta, atingindo seu apice em cerca de
60 anos, e declinam acentuadamente na velhice ayebuente devido a saude fisica e

dificuldades socioecondémicas.

Tabela 24-Andlise de Variancia - idade e autoestima

VARIAVEIS 20 A 30 31 A40 41 A50 ACIMA DE SIGNIFICANCIA
ANOS ANOS ANOS 50 ANOS
9-As vezes eu me sinto indtil. 3,44 3,16 3,56 3,61 0,03

Fonte: elaborado pela autora.
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Em relagdo ao tempo de trabalho como Auditor Pabligterno no TCE-RS, héa
diferenca de percepcéo na variavel “10-As vezeackw que n&o presto para nada” entre o
tempo de trabalho de 1 a 5 anos em comparacaosadmald anos. De acordo com a tabela25,
os respondentes com mais de 20 anos de trabalhm Aoditores apresentam média maior do
gue o outro grupo, ou seja, tém autoestima manakse quesito em comparacdo aos colegas

com até 5 anos de trabalho.

Tabela 25-Analise de Variancia - tempo de trabalhao TCE-RS e autoestima

VARIAVEIS 1A5 6A20 ACIMADE SIGNIFICANCIA
. ANOS  ANOS 20 ANOS
10-As vezes eu acho que ndo presto para nada. 3,723,89 3,96 0,05

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo a area de atividade, ha diferenca deepgiio na variavel “6-Eu tenho
uma atitude positiva em relacdo a mim mesmo” eategea de atividade Assessorias e as
areas Auditoria de Campo e Outras atividades. Dedaccom a tabela 26, os respondentes
gue atuam nas Assessorias apresentaram média dmigue os lotados na Auditoria de
campo e em Outras atividades. Os Auditores respoesigue trabalham nas Assessorias tém
maior percepc¢ao quanto a atitude positiva em relac8i mesmos, em comparacdo com 0s
gue atuam na Auditoria de campo e na area Outhaslaates. Retirando a area Outras
atividades e rodando o teste novamente, essa ghrnde obteve significancia, ndo havendo
diferenca de opinido entre os respondentes.

Ha diferenca de percepcdo na variavel “2-Eu ache qu tenho varias boas
qualidades” entre a area de atividade Assessoras &eas Auditoria de Campo e Outras
atividades. De acordo com a tabela 26, os resptegleque atuam nas Assessorias
apresentaram média superior aos dois grupos cit@dws média elevada, os participantes da
pesquisa que atuam nas Assessorias tém percepgdoeleeada sobre suas varias boas

gualidades do que os respondentes da Auditoricadg€ e Outras atividades.

Tabela 26-Andlise de Variancia - area de atividadeo TCE-RS e autoestima

" AUDITORIA x INSTRUCAO OUTRAS  SIGNIFI
VARIAVEIS ASSESSORIA DE CAMPO GESTAG PROCESS.  ATIVID. CANCIA

2-Eu acho que

eu tenho vérias 3,92 3,51 3,63 3,69 3,55 0,02
boas qualidades
6-Eu tenho uma
atitude positiva
em relacdo a
mim mesmo.

3,71 3,29 3,53 3,46 3,18 0,02

Fonte: elaborado pela autora.
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Retirando a &rea Outras atividades, manteve-steed¢a de percepgdo entre a area
de atividade Assessorias e a area Auditoria de Gamapvaridvel “2-Eu acho que eu tenho
varias boas qualidades”. Os respondentes que atmndérea Assessoria continuaram
apresentando média maior do que os da Auditorieadgo (tabela 27). A retirada do grupo
que atua em outras atividades demonstrou diferé@geercepcdo na variavel “1-Eu sinto que
sou uma pessoa de valor, no minimo tanto quantwiags pessoas” na area Assessorias em
relacdo as areas Auditoria de campo e Instrucamepsoal. Os respondentes das Assessorias
novamente apresentaram medias mais elevadas ena@gap as outras duas areas. Houve
ainda diferenca na percepcao de autoestima enéioeiadrea Assessorias e a area Auditoria
de campo. A média foi superior na area Assessenmsomparacao a Auditoria de campo. Os
resultados demonstram que, sem 0 grupo que atuaugnas atividades, os respondentes
lotados nas Assessorias apresentam maior valooizegdsoal na comparacdo com os da

Auditoria de campo.

Tabela 27-Analise de Variancia - area de atividadeo TCE-RS e autoestima, sem o grupo Outras

atividades

0 AUDITORIA ~ INSTRUCAO  SIGNIFI
VARIAVEIS ASSESSORIA DE CAMPO GESTAO PROCESS. CANCIA
1-Eu sinto que sou uma
pessoa de valor, no minimo 3.92 3,53 3.74 3,54 0.03
tanto quanto as outras
pessoas.
2-Eu acho que eu tenho 3.92 351 3,63 3,60 0,01

varias boas qualidades
Autoestima 3,85 3,52 3,65 3,59 0,03

Fonte: elaborado pela autora.

Finalizada a andlise de variancia em relacdo aestimoa, passa-se a verificar a
existéncia de diferencas de frequéncia das ocoa€mle condicdes para a experiéncia de
flow. Assim como realizado anteriormente, sdo analisadadiferencas de percepcao dos
grupos de respondentes em relacéo aos fatoretelmgmgrados na Analise Fatorial realizada.

Comecando pelo género, a andlise de variancia ddgroanhaver diferenca de
percepcdo quanto a apenas uma das varidveis qupbeomo Fator “Equilibrio entre
capacidades e desafios, com clareza de meteedbackimediato”. Na variavel “28-O
desafio que me € imposto e as minhas habilidadés asbas em um nivel elevado” a média
foi mais elevada no género feminino (tabela 28)mCmaior frequéncia do que o0s
respondentes do género masculino, as mulheresbpencque suas habilidades estdo téo

elevadas quanto os desafios impostos.
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Tabela 28-Analise de Variancia - género e experiéiacde flow — Fator “Equilibrio entre capacidades e
desafios, com clareza de metasfeedback imediato”

VARIAVEL FEMININO MASCULINO SIGNIFICANCIA

28 — O desafio que me é imposto e as minhas 4,20 3,82 0,01
habilidades estdo ambas em um nivel elevado

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo ao Fator “Fusdo acdo-consciéncia”, fedetica de percepcdo no género
na variavel “7 — Nao me preocupo com o que os sydiocalem estar pensando de mim”. Nesse
caso, os homens, com menor frequéncia do que dseres] se preocupam com 0 que 0S
outros possam estar pensando deles. Com médisbaiag as mulheres mostraram-se mais

frequentemente preocupadas com o0 que os outroamastar pensando delas.

Tabela 29-Analise de Variancia - género e experiéiacde flow — Fator “Fuséo acédo-consciéncia”

VARIAVEL FEMININO MASCULINO SIGNIFICANCIA

7-Nao me preocupo com o que 0s outros podem estar2,93 3,49 0,01
pensando de mim

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo ao Fator “Concentracdo profunda”, h&relifca de percepcdo entre
homens e mulheres na varidvel “23 — Estou totalemerincentrado”. As mulheres

consideram-se totalmente concentradas com maguéresia que os homens.

Tabela 30-Analise de Variancia - género e experiéiacde flow — Fator “Concentracdo profunda”

VARIAVEL FEMININO MASCULINO  SIGNIFICANCIA
23 — Estou totalmente concentrado. 4,03 3,64 0,03

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo as faixas etéarias, ha diferenca de pgioeentre 0s grupos no Fator
“Equilibrio entre capacidades e desafios, com ztade metas &edbackimediato”. Na
variavel “12 —Tenho uma nocdo muito clara daquile qquero fazer”, ha diferenca de
percepcdo da faixa etaria 20 a 30 anos entre xasfdil a 50 anos e acima de 50 anos,
conforme tabela 32. Os respondentes com mais @a&dde idade apresentam meédias mais
altas, o que significa que eles tém uma noc¢ao nulét@ do que querem fazer com maior
frequéncia em comparacéo aos de 41 a 50 anos@al8®anos.

Na variavel “13-Tenho perfeita consciéncia de gstelefazendo bem as coisas” ha
diferenca de percepcéo entre a faixa etaria 20 @86 e acima de 50 anos; e entre a faixa
etaria 31 a 40 anos e as faixas 41 a 50 anos e a@rb0 anos. A média do grupo acima de
50 anos de idade superou a do grupo com 20 a 30 Amnédia do grupo com 31 a 40 anos

ficou abaixo das médias das faixas etarias 41 @anb6 e acima de 50 anos. Os respondentes



87

com mais de 50 anos de idade percebem que esténdtazem as coisas com mais
frequéncia do que os de 20 a 30 anos de idadeoUPar lado, os respondentes com 31 a 40
anos de idade percebem que estdo fazendo bem s&s awdim frequéncia menor em
comparacao aos respondentes com 41 a 50 anos & @it anos.

Na variavel “19-Sinto-me suficientemente competepdea lidar com as elevadas
exigéncias da situacao” ha diferenca de percepgtiie a faixa etaria acima de 50 anos e as
faixas 20 a 30 anos, 31 a 40 anos e 41 a 50 anoedia mais elevada do grupo acima de 50
anos demonstra que os respondentes com mais d®$@aidade sentem-se suficientemente
competentes para lidar com as elevadas exigéngisgsuicao mais frequentemente do que os
demais. Na variavel “31-Pela forma como as coist@oesaindo, € facil perceber como estou
tendo um bom desempenho” ha diferenca de perceymtéma faixa etaria acima de 50 anos e
as faixas 20 a 30 anos e 31 a 40 anos. A médiespestas na faixa etaria acima de 50 anos
foi mais elevada em relacdo aos dois grupos. @®mneentes com mais de 50 anos de idade
percebem que estdo tendo um bom desempenho nwaigritemente do que os respondentes
com 20 a 30 anos e 31 a 40 anos.

Na variavel gerada pelo Fator “Equilibrio entrea@gades e desafios, com clareza de
metas deedbackmediato” ha diferenca de percepc¢do entre a fei&da acima de 50 anos e
as faixas 20 a 30 anos e 31 a 40 anos; bem comeeefdixa etéria 31 a 40 anos e a faixa 41
a 50 anos. A média de respostas nesse fator ferisuma faixa etaria acima de 50 anos em
relacdo as duas faixas citadas. A média foi maaotaixa de 41 a 50 anos em comparacao a
de 31 a 40 anos.

Tabela 31-Analise de Variancia - idade e experiérecideflow — Fator “Equilibrio entre capacidades e
desafios, com clareza de metasfeedback imediato”

20A30 31A40 41A50 ACIMADE

ANOS ANOS ANOS 50 ANOS SIGNIFICANCIA

VARIAVEIS

12-Tenho uma nog¢ao muito clara
daquilo que quero fazer.

13-Tenho perfeita consciéncia de que
estou fazendo bem as coisas
19-Sinto-me suficientemente
competente para lidar com as elevadas 3,81 3,97 4,28 4,31 0,04
exigéncias da situacao.

31-Pela forma como as coisas estao

saindo, é facil perceber como estou 3,50 3,68 3,84 4,06 0,03
tendo um bom desempenho.

Fator 1-Equilibrio entre capacidades e

desafios, com clareza de metas e 3,80 3,85 4,12 4,21 0,01
feedbackmediato

3,63 3,87 4,16 4,17 0,01

3,69 3,76 4,06 4,33 0,00

Fonte: elaborado pela autora.
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No Fator “Personalidade autotélica”, ha diferenegdrcepcao entre as faixas etarias
acima de 50 anos e todas as demais na variavelos®Gealmente da atividade”. Os
respondentes com mais de 50 anos atribuiram agesaitedias em comparagcdo as outras
faixas etarias, demonstrando que os participantas welhos responderam com maior

frequéncia gostar da atividade desempenhada noRE Eonforme tabela 33.

Tabela 32-Analise de Variancia - idade e experiéracideflow — Fator “Personalidade autotélica”

VARIAVEIS 20A30 31A40 41A50 ACIMADE SIGNIFICANCIA
ANOS ANOS ANOS 50 ANOS
9-Gosto realmente da atividade 3,81 4,03 3,94 4,39 0,03

Fonte: elaborado pela autora.

No Fator “Controle sobre si mesmo e sobre a taréfa’diferenca de percepcéo da
variavel “4-Durante a atividade sinto claramente ga coisas estdo indo bem” em relacéo as
faixas etarias acima de 50 anos e as faixas 20an@89 e 31 a 40 anos. A tabela 33 mostra
gue a média atribuida pelos respondentes acim@ dads é mais elevada. Comparando com
os respondentes de 20 a 30 anos e de 31 a 40cagrago acima de 50 anos sente com maior
frequéncia que as coisas vao bem durante a ataidad

Da mesma forma, nas variaveis “6-Sinto que contmlgue estou fazendo” e “15-
Sinto que posso controlar o que estou fazendo” itediedca de percepcdo da faixa etéria
acima de 50 anos em relagéo as faixas de 20 ac30eaBil a 40 anos. Os respondentes acima
de 50 anos sentem com maior frequéncia que comtrolgue estdo fazendo em relacédo aos
dois outros grupos. Na variavel “24-Tenho a sersag controle total” ha diferenca de
percepcdo da faixa etéria acima de 50 anos endceatodas as demais. Igualmente, o grupo
de respondentes com mais de 50 anos tem a sertacaaotrole total com maior frequéncia
que os demais.

Na variavel “41-Sinto um controle absoluto sobraiilaqque estou fazendo” ha
diferenca de percepcao da faixa etaria acima @66 em relagéo as faixas de 20 a 30 anos e
31 a 40 anos; além da faixa etaria 20 a 30 anogetagdo a faixa 41 a 50 anos. Os
respondentes acima de 50 anos apresentaram madialevada que as faixas etarias citadas,
0 mesmo ocorreu com 0s respondentes de 41 a 50 quespresentaram meédia maior em
comparacao aos de 20 a 30 anos. Os respondentewetias (acima de 50 anos e 41 a 50
anos) demonstram sentir controle absoluto sobreeoegtédo fazendo com maior frequéncia
em comparacao as respectivas faixas etarias nastgudiferenca de percepcéao.

No Fator “Controle sobre si mesmo e sobre a tareéatiferenca de percepcdo da

faixa etaria acima de 50 anos em relagdo as falga20 a 30 anos e 31 a 40 anos. Os
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participantes com mais de 50 anos responderant sentimaior frequéncia que tém controle

sobre si mesmo e sobre a tarefa em comparacadooada 30 anos e 31 a 40 anos.

Tabela 33-Analise de Variancia - idade e experiérecideflow — Fator “Controle sobre si mesmo e sobre a
tarefa”

20A30 31A40 41A50 ACIMADE  SIGNIFI

VARIAVEIS ANOS ANOS ANOS 50 ANOS  CANCIA
4-Durante a atividade sinto claramente que 3,56 3,76 3,91 4,11 0,01
as coisas estédo indo bem

6-Sinto que controlo o que estou fazendo 3,63 3,74 3,97 4,17 0,04
15-Sinto que posso controlar o que estou 3,69 3,61 3,84 4,17 0,02
fazendo

24-Tenho a sensacéo de controle total 3,19 3,29 8 3,3 4,00 0,00
41-Sinto um controle absoluto sobre aquilo 3,13 3,45 3,69 3,86 0,02
que estou fazendo

Fator Controle sobre si mesmo e sobre a 3,43 3,56 3,75 4,06 0,00
tarefa

Fonte: elaborado pela autora.

No Fator “Concentracdo profunda”, nas variaveis ESfeu totalmente
concentrado/focado naquilo que estou fazendo” eE@®Pu completamente focado na tarefa”
héa diferenca de percepcao entre a faixa etariasaderb0 anos e as demais. Os participantes
com mais de 50 anos responderam que estdo totalroententrados/focados no que estédo
fazendo e completamente concentrados na tarefantaior frequéncia em comparacao aos
demais grupos.

Na variavel “23-Estou totalmente concentrado” Hardnca de percepgéo entre a faixa
etaria acima de 50 anos e as faixas 20 a 30 aabsaeb0 anos; aléem da faixa etaria 20 a 30
anos em relacdo a faixa 31 a 40 anos. Os resp@sdaciina de 50 anos apresentaram média
mais elevada que as faixas etérias citadas, o mesarceu com os respondentes de 31 a 40
anos, que apresentaram meédia maior em comparasdte & a 30 anos. Em comparacao aos
respondentes de 20 a 30 anos e de 41 a 50 anparticipantes acima de 50 anos de idade
sentem-se totalmente concentrados com mais fremuéda em comparacdo com 0S
respondentes de 31 a 40 anos, 0 sentimento de dotalentragdo ocorre com menos
frequéncia para o grupo de 20 a 30 anos.

Na variavel formada pelo fator “Concentracdo prdainha diferenca de percepcao
entre a faixa etaria acima de 50 anos e as de@aigarticipantes com mais de 50 anos
responderam que com maior frequéncia chegam amwac@&o profunda em comparacao aos
demais grupos. Os respondentes de até 30 anasii@mniba menor média.



90

Tabela 34-Analise de Variancia - idade e experiérmideflow — Fator “Concentracédo profunda”

VARIAVEIS 20 A 30 31A40 41A50 ACIMADE -
ANOS ANOS ANOS 50 ANOS SIGNIFICANCIA

5- Estou totalmente

concentrado/focado naquilo que 3,69 3,76 3,72 4,25 0,01
estou fazendo

23-Estou totalmente concentrado 3,13 3,79 3,63 4,06 0,00
?azr_e?;tou completamente focado na 3.38 374 3.66 411 0,01
Fator Concentracdo profunda 3,39 3,76 3,66 4,13 00,0

Fonte: elaborado pela autora.

No Fator “Nocao de tempo alterada e fusdo acaoc@rmga’, na variavel “26-Sinto
como se o0 tempo parasse durante a atividade” béedifa de percepcado entre a faixa etaria
acima de 50 anos e as faixas 20 a 30 anos e 31ano4) e da faixa etaria 20 a 30 anos em
comparacao a faixa 41 a 50 anos. Devido a média altai (tabela 35), os respondentes acima
de 50 anos de idade sentem como se o0 tempo pdiassee a atividade mais frequentemente
que os patrticipantes de 20 a 30 anos e de 31 ad¥) @s participantes com 41 a 50 anos
tiveram média superior aos com 20 a 30 anos, @, a@n mais frequéncia que o grupo mais
jovem, eles sentem como se o tempo parasse daratiiedade.

Na variavel “37-Nao me preocupo com o0 desempenh@antiel a atividade” ha
diferenca de percepcéo na faixa etaria de 20 a@9 @m relacdo as faixas 31 a 40 anos e 41
a 50 anos; e na faixa etéria 41 a 50 anos em cefafg#ixa acima de 50 anos. O grupo de 20 a
30 anos obteve média inferior aos de 31 a 40 addsae50 anos, demonstrando que 0s mais
jovens preocupam-se com o desempenho durante idadiév com maior frequéncia em
comparacao aos de 31 a 40 e 41 a 50 anos. O mesme oom 0s respondentes acima de 50
anos em comparagcdao com os de 41 a 50 anos: o<igmntes mais velhos mais
frequentemente preocupam-se com o desempenho elaratividade.

Na variavel gerada pelo Fator “Nocéo de tempoadee fusdo acado-consciéncia” ha
diferenca de percepcao da faixa etaria de 20 an88 am relacdo as faixas 41 a 50 anos e
acima de 50 anos. Os respondentes com idade d8@R@res responderam sentir com menor
frequéncia a combinagéo entre concentragao profanuzédo de tempo alterada em relagéo
aos participantes de 41 a 50 anos e acima de 50 ano
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Tabela 35-Analise de Variancia - idade e experiérecideflow — Fator “Nocao de tempo alterada e fusédo
acdo-consciéncia”

VARIAVEIS 20 A 30 31A40 41A50 ACIMADE SIGNIFI
ANOS ANOS ANOS 50 ANOS  CANCIA

26-Sinto como se o tempo parasse durante a 2,63 2,92 3,41 3,61 0,00

atividade

37-N&o me preocupo com o desempenho 1,88 2,63 2,97 2,42 0,01

durante a atividade

Fator Concentracéo profunda e nocéo de 2,25 2,64 3,00 2,92 0,00

tempo alterada

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo ao tempo de trabalho no cargo de AuBliiibtico Externo no TCE-RS ha
diferenca de percepcado quanto as condi¢cdes paipeaéncia ddlow em alguns dos fatores
latentes. No Fator “Equilibrio entre capacidadeesafios, com clareza de metafeedback
imediato”, na variavel “13-Tenho perfeita consciarde que estou fazendo bem as coisas” ha
diferenca de percepcao entre o tempo de traballicad® anos e os outros dois grupos, 6 a 20
anos e acima de 20 anos. A média do grupo com at®$ de trabalho como APE é€ inferior
aos outros dois grupos, conforme tabela 37. A médig elevada é a do grupo com mais de
20 anos no cargo. Em comparacdo aos demais, comr rfitequéncia os respondentes com
até 5 anos de trabalho como Auditores tém perfeitsciéncia de que estdo fazendo bem as
coisas.

Na variavel “31-Pela forma que as coisas estaalsain facil para eu perceber como
estou tendo um bom desempenho”, ha diferenca deggio entre os respondentes com 1 a 5
anos de tempo de trabalho em comparacdo ao grup al0 anos, sendo que 0s que
trabalham ha menos tempo apresentaram médias reemmmre&eomparacdo aos com 6 a 20
anos de trabalho. Os dados demonstram que os tesgea com 6 a 20 anos de trabalho,
com maior frequéncia, percebem que estdo tendoaimdesempenho, em comparacdo aos

gue atuam entre 1 e 5 anos no cargo.

Tabela 36-Analise de Variancia - tempo de trabalhao TCE-RS e experiéncia délow — Fator “Equilibrio
entre capacidades e desafios, com clareza de metdsedback imediato”

" 1A5 6A20 ACIMADE A
VARIAVEIS ANOS ANOS 20 ANOS SIGNIFICANCIA

13-Tenho perfelta consciéncia de que estou fazendo 3,78 4.16 421 0,00
bem as coisas.
31-Pela forma que as coisas estéo saindo, é il p 363

3,95 3,96 0,04
eu perceber como estou tendo um bom desempenho.

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo a experiéncia dlew, no Fator “Personalidade autotélica”, na variavel

“18-Gosto da sensacdo que tenho quando faco egidade, e quero voltar a senti-la” ha
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diferenca de percepc¢ao dos respondentes com h@sSla tempo de trabalho em comparacao
ao grupo acima de 20 anos de trabalho. Segund®k a8, os participantes com mais tempo
no cargo apresentaram maiores médias em compae;&yupo com menos tempo de
trabalho no Tribunal. Os respondentes com maiOden®@s de trabalho afirmaram que, mais
frequentemente, gostam da sensacédo quando reali@mminada atividade e querem voltar

a senti-la.

Tabela 37-Analise de Variancia - tempo de trabalhao TCE-RS como APE e experiéncia didow — Fator
“Personalidade autotélica”

VARIAVEIS 1A5 6 A20 ACIMADE  SIGNIFICANCIA
ANOS ANOS 20 ANOS
18-Gosto da sensacéo que tenho quando fago 3,78 4,05 4,38 0,02

esta atividade, e quero voltar a senti-la.

Fonte: elaborado pela autora.

No Fator “Controle sobre si mesmo e sobre a tarefa¥ variaveis “4-Durante a
atividade sinto claramente que as coisas estaobrdd e “41-Sinto um controle absoluto
sobre aquilo que estou fazendo” ha diferenca deepeéio do grupo que tem tempo de
trabalho de 1 a 5 anos como Auditor no TCE-RS empewacédo ao grupo de 6 a 20 anos.
Conforme a tabela 38, os respondentes com 6 addmtrabalho no cargo tiveram médias
maiores do que os com 1 a 5 anos de trabalho ressv@duiaveis. Com maior frequéncia, os
respondentes com 6 a 20 anos de trabalho senteamelate que as coisas estdo indo bem
durante a atividade e sentem controle absoluteesoigue estdo fazendo em comparacéo aos
participantes que estdo na instituicdo de 1 a 5.ano

Na variavel “24-Tenho a sensacdo de controle tdial'diferenca na percepgédo do
tempo de trabalho de 1 a 5 anos em comparacaaipo de 6 a 20 anos e acima de 20 anos.
Os respondentes com menos tempo de trabalho tivesamenores médias em comparacao
aos que atuam a mais tempo no cargo. Os dados d#amanque acima de 20 anos, 0s
respondentes tém a sensacdo de controle total caor mnequéncia em comparagdo aos
demais grupos.

Na variavel formada pelo fator “Controle sobre stsmo e sobre a tarefa” ha
diferenca na percepc¢éo do grupo que possui temp@il@ho de 1 a 5 anos em comparacao
aos outros dois grupos. Os respondentes com lnasde trabalho no cargo apresentaram
médias menores que 0s demais quanto ao contrale sialnesmo e sobre a tarefa.
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Tabela 38-Analise de Variancia - tempo de trabalhao TCE-RS como APE e experiéncia ddow — Fator
“Controle sobre si mesmo e sobre a tarefa”

VARIAVEIS 1A5 6A20 ACIMADE SIGNIFICANCIA
ANOS ANOS 20 ANOS

4-Durante a atividade sinto claramente que as€oisa 3,69 4,07 3,96 0,01

estdo indo bem

24- Tenho a sensacéao de controle total 3,24 3,66 83 3, 0,01

41-Sinto um controle absoluto sobre aquilo quewesto 3,35 3,80 3,75 0,02

fazendo.

Fator “Controle sobre si mesmo e sobre a tarefa” 543 3,91 3,91 0,01

Fonte: elaborado pela autora.

No Fator “Fusdo acao-consciéncia”, nas variavetssN&#o me preocupo com a forma
gue 0s outros possam estar me avaliando”, “25-Nagreocupo com a forma como meu
desempenho esta sendo visto por outros” e na ehrgerada pelo fator “Fusdo acéo-
consciéncia” ha diferenca de percepcdo do grupesgmndentes que trabalha de 1 a 5 anos
como Auditores em comparagcao ao grupo com 6 a @9 @ trabalho no cargo. Em todas as
variaveis, os respondentes com 6 a 20 anos de tempgoabalho no cargo apresentaram
médias mais elevadas em comparacao aos com las Slanrabalho, conforme tabela 39. Os
respondentes com 6 a 20 anos de atuacdo como Aasddemonstraram n&o se preocupar
tanto com a forma como o0s outros possam estar a&@ado ou como o desempenho esta

sendo visto pelos outros quanto o grupo que téra ares de trabalho no cargo.

Tabela 39-Analise de Variancia - tempo de trabalhao TCE-RS como APE e experiéncia ddow — Fator
“Fuséo acdo-consciéncia”

VARIAVEIS 1A5 6A20 ACIMA DE SIGNIFICANCIA
ANOS ANOS 20 ANOS

16-N&o me preocupo com a forma que os 2,70 3,48 3,21 0,00

outros possam estar me avaliando.

25-Nao me preocupo com a forma como meu 2,78 3,30 2,79 0,05

desempenho esta sendo visto por outros.

Fator “Fuséo acéo-consciéncia” 2,89 3,41 3,13 0,04

Fonte: elaborado pela autora.

No Fator “Concentracdo profunda”, na variavel “32dt completamente focado na
tarefa” ha diferenca de percepcdo do grupo quetéenpo de trabalho de 1 a 5 anos em
comparagao com o grupo acima de 20 anos de traballeargo. Os respondentes que atuam
h&a mais tempo como Auditores, conforme tabela gfesentaram médias mais elevadas do
que os que trabalham ha menos tempo. Com mais tdmp@balho, os respondentes com
mais de 20 anos de atuacao no cargo perceberaestficecompletamente focados na tarefa
mais frequentemente do que os respondentes que atuee 1 e 5 anos.
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Tabela 40-Analise de Variancia - tempo de trabalhao TCE-RS como APE e experiéncia ddow — Fator
“Concentracdo profunda”

VARIAVEIS 1A5 6 A20 ACIMA DE 20  SIGNIFICANCIA
ANOS ANOS ANOS
32-Estou completamente focado na tarefa 3,61 3,80 13 4 0,04

Fonte: elaborado pela autora.

No Fator “Concentracdo profunda e fusdo acao-cénesid’, na variavel “26-Sinto
como se o0 tempo parasse durante a atividade” enavel gerada pelo fator ha diferenca de
percepcao do grupo que atua no cargo entre 1 asbegim comparagdo com 0s demais grupos.
Em ambas, os respondentes com menos tempo comaoresdapresentaram as menores
médias comparando com 0s outros dois grupos, segardbela 41. Os respondentes com
mais de 20 anos de atuagdo apresentaram as maiédéss, ou seja, esse grupo sente como
se o0 tempo parasse durante a atividade e, de fgenad, percebe concentracdo profunda e

nocéo de tempo alterada com maior frequéncia qderosis.

Tabela 41-Analise de Variancia - tempo de trabalhao TCE-RS como APE e experiéncia ddow — Fator
“Concentracdo profunda e fusdo acdo-consciéncia”

VARIAVEIS 1AS5 6A20 ACIMADE 20  SIGNIFICANCIA
ANOS ANOS ANOS

26-Sinto como se o0 tempo parasse 2,93 3,41 3,50 0,03

durante a atividade

Fator “Concentracao profunda e fuséo 2,57 2,91 2,96 0,04

acdo-consciéncia”

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo a area de atividade, foram constatafaentas de percepcdo entre os
grupos de respondentes quanto a algumas condigbé#ewd No Fator “Equilibrio entre
capacidades e desafios, com clareza de mdegsibackmediato”, ha diferenca de percepcao
na variavel “28-O desafio que me é imposto e ahasrabilidades estdo ambas em um nivel
elevado” entre a area de atividade Auditoria de praram comparacdo a Assessorias e
Gestdo. De acordo com a tabela 42, os respondgotesatuam na Auditoria de campo
apresentaram as menores meédias em comparacdo @ogrdpos, revelando que esses
respondentes com menor frequéncia percebem quehabdslades estdo em nivel elevado
para alcancar o desafio imposto. Por outro lado, respondentes das Assessorias
apresentaram média mais elevada do que os respgesdis dois outros grupos, portanto,
com maior frequéncia eles percebem que suas hadglde os desafios impostos estdo em

nivel elevado.
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Tabela 42-Analise de Variancia - area de atividadeo TCE-RS e experiéncia délow — Fator “Equilibrio
entre capacidades e desafios, com clareza de metdsedback imediato”

ASSES AUDITORIA GESTAO INSTRUCAO OUTRAS  SIGNIFI

VARIAVEIS SORIA _ DE CAMPO PROCESS. _ ATIVID.  CANCIA

28-0 desafio que me é
imposto e as minhas
habilidades estdo ambas
em um nivel elevado

4,29 3,65 4,16 3,92 3,91 0,01

Fonte: elaborado pela autora.

Retirando a area Outras atividades, em relacaasw FEquilibrio entre capacidades
e desafios, com clareza de metdeazibackmediato”, manteve-se a diferenca de percepcéo
na variavel “28-O desafio que me é imposto e ahasrabilidades estdo ambas em um nivel
elevado” entre a area de atividade Auditoria deptaem relacdo a Assessorias e a Gestao. A
comparacao entre as médias, conforme a tabelad®rstra novamente que os respondentes
gue atuam nas Assessorias apresentaram média doaipre os da Auditoria de campo e da
Gestéo.

A retirada da area Outras atividades revelou gi&erana percepcdo em outras duas
variaveis, “31-Pela forma que as coisas estdo sa@dacil para eu perceber como estou
tendo um bom desempenho” e “42-As atividades qge $a0 exigentes, mas sinto-me capaz
de fazé-las”, as quais apresentaram diferenca deegEio entre a area de atividade
Assessorias em relacdo a Auditoria de campo. Mag ¥ez, 0os respondentes que atuam nas
Assessorias apresentaram médias superiores em Em@paom os da Auditoria de campo.
Na area de Assessorias, 0s respondentes tendemeabgreseu bom desempenho e sentir
capacidade de realizar as atividades por mais megeajue sejam com maior frequéncia do

que os da Auditoria de campo.

Tabela 43-Analise de Variancia - area de atividadeo TCE-RS e experiéncia délow — Fator “Equilibrio
entre capacidades e desafios, com clareza de metdsedback imediato” —sem grupo “Outras atividades”

ASSES AUDITORI -
, - INSTRUCA  SIGNIFI
VARIAVEIS SORI A DE GESTAO 5 pROCESS. CANCIA

A CAMPO

28-0 desafio que me é imposto e as

minhas habilidades estdo ambas em um4,29 3,65 4,16 3,92 0,00
nivel elevado

31-Pela forma que as coisas estdo

saindo, é facil para eu perceber como 4,08 3,62 4,00 3,77 0,04
estou tendo um bom desempenho

42-As atividades que faco sao

exigentes, mas sinto-me capaz de fazé- 4,33 3,91 4,21 4,31 0,04
las

Fonte: elaborado pela autora.
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Em relacdo ao Fator “Controle sobre si mesmo eesabtarefa”, ha diferenca de
percepcdo na variavel “4-Durante a atividade sifdcamente que as coisas estdo indo bem”
entre a area de atividade Assessorias em relacaceas Auditoria de campo e Gestdo. De
acordo com a tabela 45, os respondentes que atmmssessorias apresentaram média mais
elevada do que os outros dois grupos. Os respawldas Assessorias com maior frequéncia
gue os das areas de Auditoria de campo e Gesténsetaramente que as coisas vao bem

durante a atividade.

Tabela 44-Analise de Variancia - area de atividadeo TCE-RS e experiéncia délow — Fator “Controle
sobre si mesmo e sobre a tarefa”

ASSES AUDITORIA GESTAO INSTRUCAO OUTRAS  SIGNIFI

VARIAVEIS SORIA DE CAMPO PROCESS. ATIVID. CANCIA

4-Durante a atividade
sinto claramente que as 4,25 3,71 3,84 3,92 3,91 0,01
coisas estao indo bem

Fonte: elaborado pela autora.

Retirando a area Outras atividades, Em relagdoastm FControle sobre si mesmo e
sobre a tarefa”, manteve-se a diferenca de percepg&ariavel “4-Durante a atividade sinto
claramente que as coisas estao indo bem” entreaadér atividade Assessorias em relacdo as
areas Auditoria de campo e Gestdo, bem como a meédsalta atribuida pelos respondentes
gue atuam nas Assessorias, de acordo com a tdbela 4

Ademais, a retirada da area Outras atividades deinoondiferenca de percepcéo na
variavel formada pelo Fator “Controle sobre si mesensobre a tarefa” entre a area de
atividade Assessorias em relacdo a area Auditerizgachpo. Novamente, os respondentes das
Assessorias atribuiram média mais elevada em cagg@aicom os da Auditoria de campo, o
que revela, nesse caso, maior controle sobre snmessobre a tarefa por parte dos que

trabalham nas Assessorias.

Tabela 45-Analise de Variancia - area de atividadeo TCE-RS e experiéncia délow — Fator “Controle
sobre si mesmo e sobre a tarefa” — sem grupo “Outsaatividades”

" ASSES AUDITORIA x INSTRUCAO  SIGNIFI
VARIAVEIS SORIA DE CAMPO GESTAC PROCESS. CANCIA

4-Durante. a auwd:aldg sinto claramente 4,25 3.71 3.84 3.92 0.01
que as coisas estdo indo bem
Fator “Controle sobre si mesmo e

N 4,07 3,60 3,67 3,86 0,05
sobre a tarefa

Fonte: elaborado pela autora.
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Em relacdo ao Fator “Noc¢&o de tempo alterada” ifeéethca de percep¢do na variavel
“40-Perco a no¢do do tempo enquanto faco estalatiel’ entre a area de atividade Auditoria
de campo em relacdo as areas Assessorias, GeSatras atividades. De acordo com a
tabela 47, os respondentes da Auditoria de campbuimam média menor do que o0s
respondentes das outras trés areas citadas. @sdespes que atuam na Auditoria de campo
perdem com menor frequéncia a no¢ao do tempo etajterem a atividade em comparacao

aos participantes que estdo em outras areas.

Tabela 46-Analise de Variancia - area de atividadeo TCE-RS e experiéncia délow — Fator “Nog¢édo de
tempo alterada”

, AUDITORIA — INSTRUCAO OUTRAS _ SIGNIFI
VARIAVEIS — ASSESSORIA  ‘ne'campo CESTAO  bRoCESs.  ATIVID.  CANCIA

40-Perco a
nocao do tempo
enquanto fago
esta atividade

3,75 3,09 3,68 3,08 3,82 0,01

Fonte: elaborado pela autora.

Retirando a area Outras atividades, em relacdoatmy Nocao de tempo alterada”,
manteve-se a diferenca de percepcao na variavePé4€o a nocédo do tempo enquanto faco
esta atividade” entre a area de atividade Auditdei@ampo em relacdo as areas Assessorias e
Gestao. Os respondentes da Auditoria de camporteadaribuir médias menores para essa
variavel, em comparacao as areas de Assessorist&oGe

Tabela 47-Analise de Variancia - area de atividadeo TCE-RS e experiéncia délow — Fator “Noc¢édo de
tempo alterada” — sem grupo “Outras atividades”

A AUDITORIA ~ INSTRUCAO  SIGNIFI
VARIAVEIS ASSESSORIA DE CAMPO GESTAO PROCESS. CANCIA

40-Perco a nogéo do
tempo enquanto faco 3,75 3,09 3,68 3,08 0,04
esta atividade

Fonte: elaborado pela autora.

Em suma, os resultados obtidos com a Analise déMaa (ANOVA) permitem
realizar importantes consideracdes sobre as difasede percepcdes dos respondentes, de
acordo com alguns grupos ja analisados. Sao retmsnadseguir os dados que mais se
destacaram.

Em relacdo ao género, as mulheres que particip@@ssa pesquisa estdo mais
satisfeitas consigo mesmas que os homens. Com fregméncia do que os respondentes do

género masculino, as mulheres sentem-se totalnwteentradas e percebem que suas
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habilidades estdo tdo elevadas quanto os desafmsstos. As mulheres mostraram-se mais
frequentemente preocupadas com 0 que 0S outrosarposstar pensando delas, em
comparacao com os homens.

Quanto a faixa etaria, os respondentes com ma$ @mos sentem-se mais satisfeitos
do que os com 31 a 40 anos. Ja os respondentedIcarb0 anos e os com mais de 50 anos
de idade sentem-se mais Uteis do que os de 3h@o40

Os participantes mais velhos (acima de 50 anosddée) responderam gostar da
atividade desempenhada no TCE-RS, ter sensacaontiele total e concentracao profunda
na tarefa com maior frequéncia que os demais. §p®nelentes com mais de 50 anos de idade
tém uma nocao muito clara do que querem fazer camrrfrequéncia do que aos de 41 a 50
anos e de 20 a 30 anos. Os respondentes com mags ates de idade percebem que estdo
fazendo bem as coisas com mais frequéncia do qde 28 a 30 anos. Os respondentes com
mais de 50 anos de idade sentem-se suficienternentpetentes para lidar com as elevadas
exigéncias da situacédo mais frequentemente do gjdemais. Os respondentes com mais de
50 anos de idade percebem que estdo tendo um bsempenho, que as coisas vao bem
durante a atividade, que controlam o que estaméazegue tém controle sobre si mesmos e
sobre a tarefa e sentem como se o tempo parass®alaratividade mais frequentemente do
gue os grupos com 20 a 30 anos e 31 a 40 anosa®gavens (20 a 30 anos) preocupam-se
com o desempenho durante a atividade com maiouéreza em comparacao aos de 31 a 40
e 41 a 50 anos. O mesmo ocorre com 0s respondaitea de 50 anos em comparagao com
os de 41 a 50 anos: os participantes mais velhds fnreguentemente preocupam-se com 0
desempenho durante a atividade.

Na andlise sobre o tempo de servico no cargo noREFos respondentes com mais
de 20 anos de trabalho demonstraram ter autoestaisaelevada em comparacdo aos colegas
com até cinco anos de trabalho. Os respondentes6car@0 anos de trabalho, com maior
frequéncia, percebem que estdo tendo um bom desbmpEentem claramente que as coisas
estdo indo bem durante a atividade e sentem cerdhsoluto sobre o que estdo fazendo, nao
se preocupam tanto com a forma como 0s outros posssar os avaliando ou como o
desempenho esta sendo visto pelos outros em cogépaaas que atuam entre 1 e 5 anos no
cargo. Os respondentes com mais de 20 anos dedatumaccargo perceberam que estao
completamente focados na tarefa mais frequentententgue os respondentes que atuam
entre 1 e 5 anos. Os respondentes com mais deogartrabalho, mais frequentemente que
os demais, tém a sensacdo de controle total e ngodta sensacdo quando realizam

determinada atividade e querem voltar a sentilkdam @lisso, sentem como se o tempo parasse
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durante a atividade e, de forma geral, percebensetdracdo profunda e nogéo de tempo
alterada.

Quanto a area de atividade, os Auditores respoesi@ute trabalham nas Assessorias
tém maior percepcdo quanto a atitude positiva éagd&e a si mesmos e as suas varias boas
qualidades, em comparacdo com 0s que atuam naofadde campo e na &rea Outras
atividades. Os respondentes das Assessorias coar frefjuéncia que os respondentes da
Auditoria de campo e da area de Gestao percebesugsehabilidades e os desafios impostos
estdo em nivel elevado e sentem claramente queisess ovao bem durante a atividade. Na
Auditoria de campo os respondentes perdem com miaquéncia a nogcdo do tempo
enquanto fazem a atividade em comparacdo as auteas. Durante a realizacdo do teste
estatistico, foi retirado o grupo que atua em ‘aaitatividades”, e foram percebidas as
seguintes diferencas de percepcao: os respondetddss nas Assessorias em comparacao
com os da Auditoria de campo apresentaram maioorizatdo pessoal, responderam
perceber com mais frequéncia seu bom desempeniur, coatrole sobre si mesmo e sobre a
tarefa, bem como a capacidade de realizar as atieglpor mais exigentes que sejam.

Finalizada a Analise de Variancia, foi realizadarr€lacdo de Pearson com as
variaveis artificiais satisfacdo de vida, autoeatim experiéncia délow. Os resultados
demonstraram haver relacdo direta entre os tréstrobms, porém a correlagdo € fraca ou
moderada. A correlacdo entre satisfacao de vidaaestima foi a mais alta do grupo, com
0,476, sendo considerada como moderada. A corcelegéie autoestima e experiéncia de
flow foi de 0,373. Ja a correlacéo entre satisfacaaddee experiéncia diéow foi de 0,295.
Ambas sao fracas, mas apresentaram-se como signdis. A correlacdo entre satisfacéo e

autoestima demonstra que a medida que uma aumengsmo ocorre com a outra.

Tabela 48-Matriz de Correlacdo de Pearson entre Safacdo de Vida, Autoestima e Experiéncia delow

Satisfacao de Vids Autoestima Experiéncia deFlow
Satisfacéo de Vida 1 0,476 0,295
0,000 0,001
Autoestima 0,476 1 0,373
0,000 0,000
Experiéncia de 0,295 0,373 1
Flow 0,001 0,000

**Correlacao altamente significativa para um nigeelconfianca de 99%
Fonte: elaborado pela autora.
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A sequir, foi realizada a Regressdo Linear entreasstrutos satisfacdo de vida,
autoestima e experiéncia flew, assumindo os blocos de satisfacédo de vida esin@ee os
oito fatores latentes gerados na Analise Fatorisntp a experiéncia déow. Foram
utilizadas as variaveis artificiais formadas pelkédia das variaveis de cada bloco. Sabendo
gue os coeficientes beta sdo medidas padronizagadesn ser comparados de forma direta
(Hair et al., 2009), foram observadas as variavem maiores coeficiente beta para verificar
qual seria a maior explicacdo da variavel deperdéds resultados (tabela 49) demonstram
que a variavel dependente satisfacdo de vida éinfhisnciada pela autoestima do que pela

experiéncia déow.

Tabela 49-Ordem de influéncia das variaveis indep@entes Autoestima e Experiéncia delow em relacao
a variavel dependente Satisfacédo de Vida

" ORDEM DE
VARIAVEIS INDEPENDENTES BETA INFLUENCIA
Autoestima 0,425 1°
Experiéncia délow 0,137 20

Fonte: elaborado pela autora.

A influéncia da satisfacdo de vida igualmente azem relacdo a autoestima, quando

essa € colocada como variavel dependente na ragrassar (tabela 50).

Tabela 50-Ordem de influéncia das variaveis indepeentes Satisfacdo de Vida e Experiéncia ddow em
relacdo a variavel dependente Autoestima

‘ ORDEM DE
VARIAVEIS INDEPENDENTES BETA INELUENCIA
Satisfacéo de vida 0,401 1°
Experiéncia délow 0,255 20

Fonte: elaborado pela autora.

A variavel dependente experiénciaftbev € mais influenciada pela autoestima do que

pela satisfacédo de vida, conforme valores do deetie beta a seguir (tabela 51).

Tabela 51-Ordem de influéncia das variaveis indep@entes Satisfacdo de Vida e Autoestima em relacdo a
varidvel dependente Experiéncia d&low

A ORDEM DE
VARIAVEIS INDEPENDENTES BETA INFLUENGIA
Satisfacdo de vida 0,152 20
Autoestima 0,301 1°

Fonte: elaborado pela autora.

Em suma, na regresséo linear envolvendo satisfégdoda, autoestima e experiéncia

de flow, constata-se que a variavel dependente satistagaoda € mais influenciada pela
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autoestima do que pela experiénciaflder. A influéncia da satisfacdo de vida igualmente
ocorre em relacdo a variavel dependente autoesAmariavel dependente experiéncia de

flow € mais influenciada pela autoestima do que péksfagio de vida.

4.2 ANALISE DAS QUESTOES ABERTAS DA PESQUISA ONLINE

Nesta secdo é realizada a andlise das sete quabttas presentes no questionario
sobre experiéncia dédow, de acordo com a sequéncia em que estdo apresenbad
instrumento.

Tipo de Atividade Desempenhada

Dos Auditores que responderam “sim” quanto a ped@ema experiéncia dow no
trabalho no Tribunal, quando questionados sobilipade atividade desempenhada quando
perceberam esse tipo de experiéncia,52 deles demta® trabalho na Auditoriade campo,
nas Assessorias e durante a elaboracdo do Reld#iauditoria com os apontamentos das
falhas encontradas. Dentre esses, 40 atuam nad@réaditoria de campo, seis estdo nas
Assessorias, dois da area de Gestédo e um delesieas @tividades. A existéncia de desafios
altos e capacidades altas, condicdo para a oc@rdacexperiéncia digow, transparece em
muitas respostas.

A redacado do relatorio de Auditoria de forma maaberada demonstra para alguns
Auditores a necessidade de busca por mais elementdgrmacdes, bem como o anseio por
trazer algo novo: “Um relatério mais elaborado, gueye pesquisa e inovacdo.” (E10). As
acOes realizadas para o alcance dos objetivos for@aas pelos Auditores respondentes,
com destaque para: “Consultas e pesquisa paralgarhsieus trabalhos de auditoria” (E12).

A relevancia do tema foi mencionada para o alcateceexperiéncia déow para
respondentes que relataram situacdes desafiado@smplexas, como: “instrucdo de matéria
relevante” (E49); “Fiscalizando um tema de alta pl@xidade e grande relevo social” (E99);
“Escrevendo um Relatério de Auditoria sobre umbhddlde grande vulto) em uma Auditada
gue reconhecidamente é problematica.” (E111). Bsselos confirmam os pressupostos de
Maslow (2001), que relaciona a satisfacao a unalinabrelevante e importante para quem o
realiza.

Do total de respondentes, nove especificaram atidd relacionadas a area de

Auditoria de campo, nas quais sentiram a expeaédeflow: “Auditoria em Saude” (E17);
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“Quando estava realizando a analise de uma licitdedcoleta de residuos solidos em que era
possivel constatar uma série de irregularidadesrides de forma proposital” (E11);
“Auditoria de Admissbes” (E52); “examinava um prese de demissdo de uma professora
com mais de 20 anos de docéncia publica” (E68);dfia in loco no Municipio de
Tramandai, exercicio 2011, se nao estiver falhaf8@6); “Auditoria operacional - pesquisa
de campo - opinido dos pacientes em UBS” (E54);difaumia interna da qualidade Norma
ISO 9001” (E56); “Auditoria do transporte coletide Porto Alegre” (E104); “Analisando
projetos, processos licitatorios e orcamentos dasopiblicas relevantes para o urbanismo da
cidade.” (E110).

Houve mencdo a outras atividades que levaram ariérpm de flow, tais como:
“Diagnastico da Previdéncia do Estado do Rio Grahm&ul” (E122), “Gravando programa
Entenda o Caso na Radioweb” (E1 e E88), “Em umaidieucom professores da UERGS
para desenvolver em conjunto um curso de espealizem Governanca Publica Municipal”
(E58), “elaboracao de calculos” (E89). Sete paréictes citaram atividades de programacao,
desenvolvimento de software e sistemas de gereantande dados (E8, E22, E66, E78, E90,
E105 e E116). A lembranca de atividades especitiemsonstra o quao relevante foi essa
experiéncia para suas vidas profissionais e demamtki como esse tipo de experiéncia é
marcante e permanece vivo na memoaria, como poSsikszentmihalyi (2004).

Por meio das manifestacdes dos Auditores, conséat@-diversidade de o6rgaos e
temas com 0s quais se envolvem cotidianamentee @@uoonstra os desafios constantes aos
quais esses servidores deparam-se, as muitas gESqUuie precisam ser realizadas, as
capacidades e desafios que podem ser desenvoérndaada trabalho. Uma das falas destaca
a cooperacdo que o Tribunal recebe de outros érngéblicos: “Quando conseguimos, a
despeito de barreiras enfrentadas anteriormentgasa, atuar em conjunto com o MP, em
mataria(sic) anteriormente levantada por nos” (E41)

A valorizagao da argumentagéo individual foi citpda sete Auditores nas respostas a
essa questédo, o que se pode relacionar com a aondiéflow ligada aofeedbackmediato,
visto que o Auditor percebe que seu trabalho estdsbem feito quando seus argumentos
permanecem no relatorio de auditoria, na instrupdamo processo em que esta atuando.
Destaque para “informacdo de processo com ass@fiémdido por mim” (E38); “Assinar
trabalhos nos quais minha opinido foi respeitadaetida” (E94); “realizando uma instrugcao
criando um novo posicionamento” (E47); “defendendw ideia” (E115).

Observa-se a preocupacao dos respondentes em @owatribuir para a melhoria da

gestdo do Tribunal: “propondo uma nova tese ou ongulé novo de observacédo” (E43);
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“Algumas vezes, quando estou escrevendo sobre tassteglacionados com resultados do
trabalho do servico, sobre organizacdo, processodrabalho, melhorias possiveis. E
argumentando sobre o melhor modo de fazer as tofg2Y); “Planejamento de uma
atividade que promoveria mudancas no Tribunal” JE7Trabalhando em projetos de
inovacao para o TCE” (E84).

Dentre os Auditores que marcaram “sim” quanto &gumgao da experiéncia flew
no trabalho, E92, que trabalha na area de Instrpgdmessual, respondeu “rotineiramente eu
passo por esta experiéncia”’. Ja E40, que atua rhtoNa de campo, consegue obter
experiéncias déow “nas atividades do dia a dia” e E114, que operdleitnas atividades,
percebe esse tipo de sensacao nas “atividades isatmmeu setor”. Pode-se relacionar essas
afirmacdes a condicdo dlew personalidade autotélica, pois 0s respondentepesimas que
naturalmente gostam do que fazem e néo precisameabenpensas externas para obter
satisfacao pessoal(Csikszentmihalyi, 2004).

Um dos respondentes considera que a experiéncidlode pode ocorrer em
“Atividades de inicio de carreira, de adaptacadraloalho, de evolucéo na carreira até atingir
as mais altas funcdes e poder propor avancos magadeé (E109). Essa fala envolve diversos
momentos na vida funcional de um servidor, comordato com novos processos laborais, 0
dominio da rotina, certo controle da tarefa, probesge, por fim, a possibilidade de contribuir
para a melhoria da gestao institucional. Demorgieg para esse participante, a experiéncia
deflow pode ser alcancada em praticamente todos osastigvida funcional do Auditor.

Mesmo que auxiliados por colegas e chefia, na maadas vezes, as Auditorias sédo
realizadas de forma individual: apenas um Auditsraliza o 6rgéo e redige o relatério com
seus apontamentos. Apesar disso, a interagdo cquesasas que constituem o Tribunal é
relevante para o alcance de experiéncigoge como citado por 11 respondentes.

Atividades de gestdo foram citadas por cinco ppdites, que demonstraram
satisfacdo “gerenciando Setores e pessoas” (E4@halhando com gestdo de pessoas”
(E83), “participando de reunides gerenciais” (ET),'’coordenacéo de um setor” (E67). Trés
citaram ter experiéncias dew quando realizam treinamentos e palestras (E9,eEE53).
Dois fizeram mencéo a prestacdo de servico, poo mheiatendimento ao publico externo,
jurisdicionados e sociedade (E91 e E112). E aimdana geral: “Falando com as pessoas”
(E26).Como ja comentado, Csikszentmihalyi e LeF¢€¥889) concluiram que a maior parte
das experiéncias dew podem ocorrer durante o trabalho, e ndo no laesdd a elevacéo

nos desafios e habilidades, as metas claras feeabbackimediato, mas também devido a
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possibilidade de interacdo e trocas interpessasiguais, para os autores, contribuem para a
ocorréncia desse tipo de experiéncia intrinseca.

Entre os 16 servidores que responderam nao terriénpas deflow durante o
trabalho no Tribunal, 12 preencheram essa quest@o“cao se aplica”, “nenhuma” ou nao
responderam. Vale destacar que quatro respondeitdesm atividades de auditoria. Dentre
esses, trés estdo na area de Auditoria de Campodeles esta na area de Gestdo. Um deles
especifica essa atividade como “Auditoria In loamcaspecto operacional” (E71). Para
compreender melhor essas falas, as entrevistagngprais podem contribuir e elucidar
algumas lacunas que apenas a pesquisa online ndegee solucionar, visto que entre os 10
Auditores entrevistados pessoalmente, dois afirmarao ter experiéncias @lew durante o
trabalho no TCE, sendo que um dos entrevistadosmimm que ja sentiu esse tipo de
experiéncia quando trabalhava na Auditoria de camppeem ao mudar de setor, deixou de
senti-la. Esse pode ser o caso do Auditor quersu@aea de Gestdo e, mesmo afirmando nao
sentir flow na pesquisa online, cita entre as atividades ssilglitam alcancar dlow
“Trabalhos de auditoria de campo cujo naturezatapargue traria um resultado diferenciado

em relacéo ao cotidiano” (E50).

Principais caracteristicas vivenciadas

Dos Auditores que responderam “sim” quanto a pe@epmla experiéncia deow no
trabalho, foram citadas, dentre as principais taresticas vivenciadas: desafios da atividade
/equilibrio entre capacidades e desaffesdbackmediato, concentracdo profunda, controle
sobre si mesmo e sobre as atividades, preocupagio cumprimento das metas, geracéo de
resultados para a sociedade, busca por ampliar eabdades, por meio de pesquisas e
analises. Percebe-se a valorizacdo das capacidadeAuditores, como argumentacao na
escrita de relatérios ou votos, aquisicdo e trassdoi de conhecimentos, relacbes
interpessoais, visao do todo, inovagéo, racioddgao, saberes técnicos e legais.

Pode-se inferir que todas as condicdes para aémmiarda experiéncia diew foram
citadas de alguma forma pelos respondentes. Homengdo a mais de uma condicdo em 13
respostas, porém nenhuma delas elencou todas casamitlicdes. Uma das respostas que
relne o maior numero de condi¢cdes é destaca arsé@si argumentos que levam ao
convencimento, por exemplo, surgem naturalmentempo passa sem perceber; o raciocinio
€ rapido; autoconfianca elevada; leve desconefsi@pcom a realidade ao redor (ter de se
esforcar para ouvir os outros)” (E27). Esse pagdicie elenca equilibrio entre capacidades e

desafios (em relacdo a argumentacdo e ao convemo)naocdo de tempo alterada (tempo
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passa mais rapido), personalidade autotélica (anti@enca), concentracdo profunda (esforco
para escutar os colegas), envolvimento com a tgpefatos a serem abordados surgem de
forma natural, espontanea).

A concentracdo profunda e a nogcéao de tempo altégadémente séo citadas por E22:
“Imerséo total, sem nog¢&o de tempo, as vezes maotalva”’ (E22). Aliada a concentracao, o
gosto pela atividade demonstra a personalidadeétiato dos respondentes: “Aumento da
concentracdo e grande prazer pela funcdo desengan(iz34); “Satisfacido pessoal, alta
concentracdo, determinacdo, foco e seguranca” (E@®datividade, curiosidade, nao
acomodacédo e busca por resultados” (E45); “sinttotid, abstracdo do que estéd fora do
contexto” (E92). Além da concentracdo, ha mencaocoatrole sobre a tarefa e ao equilibrio
entre capacidades e desafios: “Concentracdo, didapt desafio e conhecimento técnico”
(E55).

A relevancia do trabalho e os seus resultados pa@ciedade foram ressaltados de
forma direta por nove respondentes. Cabe destasaiseguintes manifestacbes dos
participantesA perspectiva de alcancar resultados concretoemiide de impedir/dificultar
a recorréncia das praticas danosas detectadas”);(&tltato direito com as pessoas
beneficiarias de politicas publicas” (E54); “o tél&, muito mais do que buscar reparo ao
erario — € minha avaliacdo — salvou vidas, quetédopreco” (E76); “sensagdo de que eu ndo
s6 estava fazendo um bom trabalho, como que, aaliiilvia deixar a nossa sociedade como
um todo um lugar melhor” (E111).0 trabalho consader significativo pela sociedade
vincula-se a concepcédo de Maslow (2001) sobre llrabgue realmente valha a pena, que

contribua para a pessoa e para tornar o mundo melho

Principais impactos positivos percebidos nesta expéncia deflow

Os principais impactos positivos percebidos comxpeeéncia deflow envolvem
aspectos pessoais, institucionais e sociais. Noscass pessoais destaque para a mencao a
satisfacdo, motivacdo, bem estar, autoestima, ®@éne experiéncias adquiridas,
desenvolvimento de capacidades, sensacdo de dewerido e de contribuicdo para fazer a
diferenca na sociedade.

Onze respostas citaram satisfagdo com o trabalhm, $eu desempenho, com a
prestacdo do servico a sociedade. Destaque pamsatidacdo de um trabalho bem feito”
(E36); “satisfacdo no resultado” (E37); “satisfagieentimento de dever cumprido” (E51);
“satisfacdo pessoal e profissional” (E62); “trazan@rofundidade de analise e qualidade no

resultado final do trabalho, aumenta o nivel datistidade, contribui para a satisfagdo pessoal
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e 0 aperfeicoamento da atuacao institucional” ([E10& satisfacdo de um trabalho bem
realizado ou uma decisdo que apoio o teu trabalBd19). A motivagao foi referida por
cinco respondentes, com destaque para: “um maitivagéo e reconhecimento da chefia”
(E11); “sentimento de capacidade de mudanca, ngétivalevada” (E77), “motivacao para a
continuidade do trabalho” (E120).

O bem-estar foi citado em quatro respostas: “baar @or estar fazendo um trabalho
importante” (E19) “Bem estar, felicidade, trangialile, aumento de produtividade, aumento
significativo na qualidade do trabalho realizad&3%); “bem-estar” (E47); “sensacao de
bem-estar constante” (E55). Houve duas citacOesa@stima: “elevagdo da auto-estima com
relacédo ao trabalho executado” (E34); “melhorauta-astima” (E63). Pode-se perceber que
as respostas encontram respaldo na teoria e nasakvpesquisas que demonstram a relacéo
entre experiéncia déow, bem estar subjetivo, autoestima e satisfacaaodade v

Os relatos indicam aspectos institucionais, comeonesio da produtividade,
contribuicbes para a melhoria e efetividade doaltady alcance dos objetivos e metas,
reconhecimento institucional das tarefas desenda$yiqualidade e utilidade do trabalho. E,
por fim, o trabalho com valor significativo paraseciedade é ressaltado em respostas como
“alguma diferenca no mundo” (E20); “impacto na sdeide” (E42), “possibilidade de gerar
justica social” (E52); “que o nosso trabalho dei@mud sempre deve ter como foco a
sociedade, nosso principal cliente” (E54); “sensagé ajudar a sociedade, sentimento de
efetividade do trabalho desenvolvido” (E85); “cgé&e nos referidos processos que
representam ganho para o municipio e seus cida@d$0).

Foram elencadas algumas condi¢coefiale Metas claras aparece em respostas como
“minha capacidade para atingir o objetivo propogte31). Feedbackimediato transparece
em respostas que demonstrando reconhecimento fil@scltelegas e de si mesmo em relacéo
a atividade realizada, com destaque pardéedbacksecebidos, o contato com os colegas”
(E83). Equilibrio entre capacidades e desafiosafeondicdo ddlow mais mencionada de
forma indireta nas respostas, demonstrando primegde a relevancia dos conhecimentos e
capacidades adquiridos para realizar as atividddsafiadoras do TCE-RS, destacando-se a
seguinte: “aprendizagem pessoal; contribuicdo patas pessoas conhecerem o trabalho do
TCE; possibilidade de transformar a administragdiolipa com a formacao de profissionais
mais qualificados” (E58).

Concentracado é citada em respostas como essa:efdomgdo com foco no que eu
estou fazendo” (E2), contudo ndo é possivel gargog a condicdo diow concentracdo

profunda esta expressa nessa frase, pois sdo &gcgssais elementos, como a descricdo das
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sensacgOes da pessoa no momento, como por exerdplg@enceber conversas paralelas ou
esquecer o cansaco. A condigéo controle sobresnme sobre a tarefa pode estar contida na
seguinte resposta: “simplificar e otimizar o trélmatios usuarios da informatica” (E78), pois
demonstra controle do processo de trabalho a pietee propor a melhora-lo. A nogéao de
tempo alterada foi citada em apenas uma respasé@ Ver o tempo passar. Sensacdo de
aprendizado continuo” (E8). A personalidade autzét perceptivel em algumas respostas,
entre as quais se destaca “o resultado obtidorédifigante” (E33); “prazer em ver um bom
trabalho realizado e a satisfacdo dos auditordsrmmEntes ao servico que coordeno” (E57);
“0 ato de salvar vidas recai numa sensacdao indiestrie realizacdo. Disso sei bem” (E76).

O trabalho considerado significativo pela sociedgurece em 16 respostas, dentre as
quais, vale destacar uma delas por envolver umizssamaais global do respondente: “Para
mim: aprendizado relativo a matéria, bem como @nmdtividade de auditoria. Para o TCE
RS: efetividade na miss&o constitucional. Paraesiacie: trabalho que busca a recupracao de
recursos publicos gastos indevidamente” (E45).

Razdes atribuidas para a ocorréncia da experiéncide flow durante o trabalho

Grande parte das razdes citadas nas respostasmeferao gosto e a identificagéo
pessoal com a atividade desempenhada, como pquesber nas frases destacadas: “Gostar
do que fagco” (E97); “trabalhar no que gosta” (E63gnsacéo de estar fazendo algo para o
qual eu nasci” (E67); “razbes subjetivas: meu pérfle uma pessoa que se sente fazendo o
bem para a coletividade e, ao mesmo tempo, seedalrecido por isso” (E84) “alinhamento
com meu propésito de vida” (E77). Satisfacdo, ssmnito de prazer em realizar o trabalho,
autonomia e liberdade de atuacao foram elencadaslgarmas respostas. Considerando as
caracteristicas da personalidade autotélica, cersske que dentre as condicoeslale, foi a
mais evidente, chegando a ser citada de algumaferm23 respostas.

As experiéncias, 0s conhecimentos adquiridos acemtalr desafios e os proprios
desafios de trabalho foram considerados como rgzi@sa ocorréncia da experiéncidldes
por 20 respondentes. Analisando o conteudo de stspoomo “conjugacao de talento com
oportunidade” (E99); “o desafio que representa acéupela melhor solucdo” (E105),
constata-se que se referem a condicaftodeequilibrio entre capacidades e desafios.

A condicdo deflow concentragdo profunda foi citada em seis respos@so
“auséncia de distracbes” (E90); “O prazer na tatef@ a maior concentracdo. A maior
concentracdo otimiza o trabalho” (E28), a qual destra que as condicdes fli@v mesclam-

se no momento em que ocorrem, nesse caso, a Gabiséan realizar a tarefa levou a
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concentracédo, tornando o trabalho mais dinamicod&etamente, fazendo com que o tempo
passasse mais rapido. A mencédo a mais de uma aordilow, como pode-se perceber que
ocorreu nessa resposta, repetiu-se em outras elaasonadas a concentracao: “pelo fato de
gostar do que eu faco e em funcdo da complexidpge naturalmente exige concentracao”
(E107);"0 tempo passa rapido e ndo percebo assceisavolta” (E2). Em relacdo a ultima
resposta, constata-se além da nocdo de tempadaltér@uve concentracdo profunda devido a
falta de percepcao do que estava ao redor.

As condicdes délow metas claras feedbackimediato foram citadas, cada uma, em
guatro respostas. Destacam-se as seguintes: “instdgcionais. Indicadores de prazo e de
qualidade” (E25); “motivagdo pessoal e por parteclefia imediata, com atendimento aos
requisitos de criticidade, materialidade e relei@n@&45); “o reconhecimento dos colegas e
da chefia” (E89). A mencdo a mais de uma condig@fiosv igualmente foi constatada na
resposta a seguir, na qual transparecem a pemadalautotélica, as capacidades adquiridas
e ofeedbackrecebido por parte dos colegas: “0 gosto peladaiile, o conhecimento e os
colegas que partilhavam da gravacao comigo” (E1).

Dez respostas contém elementos da categoria enerdeabalho com valor
significativo para a sociedade, como se pode percéer contribuido para reduzir danos ao
Erario, evitando falhas na contratacdo de obrasndgenharia” (E48); “necessidade de uma
mudanca positiva na sociendade” (E39); “os recuraoferidos pelo municipio seréo
aplicados em saude e educacédo, na sua maioria);(E8far contribuindo para o bem eztar
da sociedade” (E102); “possibilidade de demonstriahas qualidades em prol da sociedade”
(E111).

Uma das razdes para alcancar a experiéncilpwaefere-se a autoestima: “sentir-me
atil” (E43) e ainda a satisfacéo pessoal: “satisfgiE40). Motivacao e valorizacdo aparecem,
cada uma, em trés respostas, como por exemplo: tBdralho com a Equipe como um todo,
valorizacdo do pessoal, incentivo” (E57). Duas ostgs citaram o ambiente de trabalho:
“Ambiente profissional e material’ (E46). A areaatévidade foi citada por um respondente:

“Auditoria de campo, é a melhor maneira de conhaaividade fim do TCE” (E21).

Orientacdes ou suportes recebidos para a execucéa dtividade que propiciou a
ocorréncia da experiéncia dé¢low durante o trabalho

Foram citados como orientacdes ou suportes recehbiciies de pesquisa, consultas a
manuais, normas técnicas, legislacdo, jurisprudénsuporte logistico e de sistemas,

treinamentos, cursos de aperfeicoamento e de pdstarao, debate e discussdo com colegas
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e/ou chefias ou a prépria experiéncia profissienatelectual do respondente. Dentre os 106
participantes da pesquisa que afirmaram passaxpariéncias déow durante o trabalho no
TCE, 25 deles afirmaram nao terem recebido ori@eta@u suportes de alguém para a
realizacdo da atividade. Algumas respostas remeterondicdo ddlow equilibrio entre
capacidades e desafios, como destacado: “N&o rexebdacdes, escuto opinides, mas me
nego seguir solugdes dos outros. Sempre procuemguarda, mnesmo que o caminho seja
mais trabalhoso” (E98). Essa resposta demonstraogservidor esta sempre em busca de
desafios e tenta inovar em seu trabalho. A expaeaédeflow é perceptivel nos trechos a
seguir: “Nenhum. E quase instintivo” (E1); “Nenhumi@entacio ou suporte. Percebo isso
como algo natural” (E27), ou seja, a atividadecédétificante, realizada naturalmente, ndo
sendo vista como uma obrigacao, sem necessidamtgedéactes ou suporte.

Ja 17 respostas apontaram o auxilio dos colegasn@io de “comentarios, troca de
experiéncias” (E66), “debate, troca de ideias,s@vido texto, esclarecimento de duvidas”
(E48). Apenas 8 respostas referiram-se a oriensamdsuporte da chefia, com destaque para:
“Meu coordenador tém me dado apoio total (ele didar, Unico que eu conheci até hoje no
TCE, os demais coordenadores que tive ndo eramesideram chefes de reparticdo)” (E70).
Em trés respostas h& a juncéo entre “orientacéerisue de pares” (E51) ou “contribuicdes
(sugestbes) de colegas e liberdade de acdo pglesmes” (E84).

Trezes respostas fazem mencgao a cursos e treir@ndégodes de atualizacdo de
conhecimento parecem ser constantes na institugginp se pode perceber nesse trecho:
“Nada de especial, a capacitacdo ordinaria dada Qejio e a aplicacdo da experiéncia
obtida nos varios niveis de atividade profissiorf&l109); “Nao recebi suporte, somente nos
altimos exercicios tivemos os Cursos de Aperfei@ram de Auditores” (E21). Um dos
respondentes faz mencéo as capacitacdes, poréralpaa@e mais a experiéncia adquirida ao
longo da vida funcional: “Recebemos treinamentd 6&-RS, mas o0 que mais me auxilia é a
experiéncia ja adquirida em trabalhos/estagiosizemds antes do ingresso no TCE-RS
(sobretudo no TJ-RS e no MP-RS)” (E28). Outra rstspdemonstra algo similar, mas vai
além: “Suporte: formacdo academica e a propriadaiile profissional (inclusive antes de
ingressar no TCE), depois....Cursos, Memorandasatde experiéncia com colegas e a
prépria atividade de campo desperta e amplia o emmento” (E95). Pode-se inclusive
relacionar essa Ultima frase a condicadlo equilibrio entre capacidades e desafios, visto
que o respondente fica instigado a buscar maisecimientos durante a realizacdo das

atividades. Uma das respostas demonstra critiaeéada de capacitacdo para agregar valor a
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um trabalho especifico do Auditor: “Nenhum, infeliente ndo ha treinamento nem suporte
algum para agregar valor nos relatérios” (E39).

Além da condicdo d#ow citada, percebem-se elementos da personalidade s
em seis respostas, com destaque para “aconteceversod momentos, nas mais variadas
atividades” (E92); “acredito ser importante nesadalho autoconhecimento, independéncia e
acesso a informacgdes” (E29); “autonomia” (E100)ibérdade de atuacédo; independéncia
para investigacdo nos pontos que sentia maisagjtimotivacdo no sentido de demonstrar a

utilidade do trabalho realizado para a sociedal85j.

De quem foram recebidas orientacdes ou suportes @an execucdo da atividade
que propiciou a ocorréncia da experiéncia dédow durante o trabalho

Dentre os 122 respondentes, 27 citaram a chef@sadaostancias institucionais como
fonte de orientagdes ou suporte para a execucabividade que propiciou a ocorréncia da
experiéncia délow durante o trabalho. Além disso, 20 referenciarachefia e os colegas,
como por exemplo: “colegas mais experientes e ahefediata” (E45); “Colegas, superiores
e parceiros de coordenacdo, supervisdo e direcim aos assessores escolhidos
internamente. Em menor escala, de assessoriag@&xXt€¢E109).

Outros 15 respondentes citaram apenas seus ca@egambros da equipe como pode
ser observado nos trechos em destaque: “Colegastdn que foram ensinando a execucao
do trabalho e a matéria ao longo do tempo” (E78);suporte foi dado por colegas que
dominam a matéria, através do compartilhamentonfiemacdes” (E89); “Colegas que
conhecem melhor a tecnologia ou negdcio” (E95)e&dsechos demonstram o aporte de
conhecimentos que os Auditores acumulam ao longados de vida e trabalho no Tribunal,
bem como o compartilhamento processos e informdabesais com os demais servidores.

Do total de respondentes, cinco afirmaram que alénauxilio dos colegas, vale
destacar a iniciativa propria. Alguns considerane qus Auditores recebem algumas
instrucdes iniciais, mas depois precisam estimalautonomia individual: “No inicio alguns
colegas passaram algumas orientacdes, e no masuoagrocurava trabalhar e pesquisar”
(E21). Podem-se destacar algumas palavras utiBzgodos participantes, tais como:
“iniciativa prépria” (E114); “interesse pessoal’4® e “capacidade volitiva prépria” (E99).

Dezoito participantes afirmaram n&o ter recebidohnena orientacdo ou suporte. A
resposta a seguir demonstra a importancia da phidade e do gosto pela tarefa: “A
atividade fazia parte das minhas obrigacdes, al@smntinhas experiéncias e conhecimento

adquiridos nos diversos setores pelos quais péssginamentos transmitidos pelas chefias
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imediatas), aliado a tecnologia.(utilizagdo dostesigs disponiveis para execucdo da
atividade” (E91). Dentre esses 18, dois deles ctemam que a atividade desempenhada é
fruto de sua propria iniciativa: “Nenhuma orientacénuitas destas iniciativas surgiram da
minha percepc¢édo ou da minha equipe da necessiganfer@cermos treinamentos especificos
na nossa area de atuacao” (E53). Trés respondatatesainda suporte académico: “Livros e
blogs como de David Allen, Leo Babauta e Tim Fe(is!), “Professores do Mestrado” (E9),
“Universidade” (E30).

Suporte institucional do TCE, como oferta de capades e auxilio tecnologico, foi
citado por cinco respondentes: “Setores de infaoaa biblioteca” (E24), “No TCE-RS, os
treinamentos sédo oferecidos pela Escola e peldsasheediatas. Mas 0s meus maiores
aprendizados no TCE-RS e nos outros 6rgaos deaorm@e pesquisas minhas, das "tentativas
e erros" que experienciei, ou seja, aprendi marscpata propria” (E28), “No TCE ha
capacitacdo continuada. Os servidores recebem tag@@es através dos Supervisores,
Coordenadores, Cursos de Oritentacfes patrocinedasgEscola TCE/RS, além da busca de
decisbes ja existentes sobre o assunto em focdB)(EBI&o recebi orientacdo técnica -
somente suporte de recursos de informatica e caagdn” (E74), “TCE, cursos realizados
junto ao TCU, leituras diversas sobre acdes e gvpublicos de saude, Normas de
Auditoria Governamental” (E54).

O que facilita a ocorréncia de experiéncia ddow durante o trabalho no TCE-RS

Para os 106 participantes da pesquisa que perdebexperiéncias digow durante o
trabalho no Tribunal de Contas do RS, diversosqg®ofdcilitam a ocorréncia desse tipo de
experiéncia, sobretudo relacionados a “gostar @dosgufaz e estar de bem consigo mesmo”
(E40), “identificacdo do perfil pessoal e profissbcom a atividade desempenhada” (E120).
Novamente houve enfoque a autonomia e liberdadatwbegdo, totalizando seis respostas,
como: “autonomia de acéo e intelectualidade” (E30herdade para realizar a tarefa” (E22);
“liberdade de expressédo” (E115); “espaco para nsidmarios serem criativos e propositicos.
Liberdade de opinido. Suporte da Instituicdo” (BiX€acilita muito eu ter liberdade de
investigar o que me interessa, durante o tempacegyelgar ser necessario dedicar, sem ter
gue me preocupar em cumprir prazos para atend&no pperativo” (E48). Essas e outras
caracteristicas relacionam-se a personalidade éhiatt totalizando 23 respostas nessa
condicéo ddlow.

A busca por elevar as habilidades, conheciment@sn ltomo “enfrentar as

dificuldades dos trabalhos propostos” (E12) e “@safios da profissao” (E36) foram
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destacados por 16 respondentes. O conteldo desgastas relaciona-se com a condi¢do de
flow equilibrio entre capacidades e desafios. Percelmpise devido a complexidade das

atividades, os participantes da pesquisa estdo pfeerestudando novas matérias” (E9),

valorizam “conhecimento da area de atuacao, aub@oimento e suporte da administracao
da entidade como um todo” (E29). Nessa categomstadque para o0 seguinte trecho:

“Especialmente a familiaridade técnica com o tens®raabordado. O conhecimento é uma
ferramenta indispensavel para tornar uma atividedes prezeirosa e com melhores

resultados praticos” (E112).

Alguns respondentes, indiretamente, mencionarars trés condi¢bes d®w que, na
opinido deles, podem contribuir para facilitar esgaeriéncia de satisfagdo durante o trabalho
no TCE-RS.Feedbackimediato foi citado de alguma forma por trés resf@mtes (“troca de
experiéncias, confianca” (E66); “Mentoria dentro sktor/acompanhamento e revisdo do
trabalho por colegas experientes do setor” (E€anirole sobre si mesmo (“busca pessoal.
Autodominio” (E55); “o conhecimento e dominio dé&vidade que é executada” (E102)) e
metas claras (“boa comunicacéo, visdo sistémicavel\dmento com as estratégias da Casa”’
(E70)).

Trabalho com valor significativo para a sociedadpeéceptivel em seis respostas,
como: “Possibilidade de vislumbrar melhorias passociedade” (E52); “Resultado, ou seja,
ver que as auditorias da qualidade séo efetivasilnague se propde” (E56); “Motivacéo para
melhorar o trabalho de auditoria e foco em temkevaates e de alto impacto social” (E54);
“Votos (dos conselheiros) que apoiem trabalhos Beitos e que fixem débito quando ha
demonstracdo de que recursos publicos ndo foram uidmados. Desta forma, teremos
seguranca que nosso trabalho de campo tera coms@agigositivas para a sociedade.”
(E111). As duas Ultimas respostas destacadas demrongue os respondentes solicitam
melhorias nas politicas institucionais do Tribumaln incentivos a motivacédo para melhorar
o trabalho de auditoria e votos de Conselheiros apnsiderem trabalhos de auditoria de
campo bem elaborados.

Alguns respondentes consideram que praticas daogestitucional podem facilitar a
ocorréncia de experiéncia flew: “O TCE tem um planejamento em todos os niveis” JE81
“Planejamento, gestdo de projetos, reunidedm@denstorm lideranca” (E53). Outros, por
outro lado, demonstraram anseio por melhorias eiitigae de gestdo: “Esse tipo de
experiéncia seria facilitada se as instancias supsrdessem a devida atencdo aos anseios e
sugestdes das equipe de auditoria” (E41); “o ngessamento dos trabalhos em auditoria de

campo” (E3).
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Comentam sobre a necessidade de melhorias naggmoliie gestdo de pessoas, tais
como: “Escasses de recursos humanos para atudreméss de trabalhos e inovacdes de
procedimentos com recursos tecnologicos” (E74); Idedistribuicdo de pessoal no TCE”
(E69); “Varolizacdo do servidor pelo TCE” (E97);rdfover as pessoas de dentro dos
préprios setores” (E67); “troca de gestores” (E2B)gestao de pessoal reconhecer o perfil e
0s potenciais do servidor e saber explora-los” JE8&t alguma forma buscar aumentar o
animo dos servidores para que se sintam mais a€akznas atividades que executam” (E34).
A importancia da comunicacdo e do didlogo entreidmres e areas de atividade teve
destague em sete respostas, como por exemplo: “Bgiacos de didlogos” (E77); “A
manutencdo de um nivel adequado de autonomia,gdialonfianca e respeito muatuo”
(E121); “A comunicacdo permanente entre os setereslvidos” (E62). Apenas duas
respostas citaram treinamentos como facilitadosga p ocorréncia dow: “treinamento
para os auditados” (E14), “A integracéo entre dsgas e a capacitacdo permanente” (E89).

Ainda em relacdo a politicas de gestdo de pesdoascomentaram sobre o trabalho
em casa: “Flexibilidade de horariosheme-officé (E4); “Trabalhar em casa, onde posso
organizar melhor minha relacdo tempo/trabalho, iaindo resultados, e morar proximo a
meus familiares” (E35). A gestdo do tempo parecedevante para alguns respondentes, o
que fica evidente nas respostas a seguir: “Silémsa rara!), condicbes confortaveis de
trabalho, tempo disponivel para elaborar a mellenreina de abordar cada problema” (E114);
“tempo para desenvolver trabalhos mais significativao invés de auditar muita bobagem”
(E108); “(...) a disponilidade de tempo e ferrarasnpara realizar o trabalho” (E45);
“Defrontar-se com situacdes do tipo da constatééam) como tempo disponivel para a
elaboracao de um bom trabalho” (E11).

Destaque para respostas afirmando que faciliteoer@wia deflow um ambiente de
trabalho “positivo” (E2), “de liberdade” (E99), ‘ts@ e amigavel” (E16), “que possibilite um
alto grau de concentragdo, sem distracoes, serarggdy extremas ou prazos muito rigidos,
bem como liberdade profissional para fazer minkdisei (E110). Ainda ha mencao para “o
clima organizacional e o grau de comprometimentss servidores” (E46). Novamente, um
dos respondentes destacou uma area de atividadautRoria de Campo traz experiéncia

para atuar em todas as areas do TCE com maioidzatal (E21).
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4.3 RESULTADOS DA ETAPA QUALITATIVA

Nessa secdo sdo apresentados e discutidos osdesuttas entrevistas presenciais e
individuais realizadas com dez Auditores PublicageEos, selecionados a partir do critério
de acessibilidade. Inicialmente € realizada a ifleatdo dos respondentes das entrevistas
presenciais semi-estruturadas, por meio do quadeguair e realizada breve contextualizagao

sobre a trajetéria e nogdes sobre o trabalho de wad

Quadro 5-Perfil dos Auditores Publicos Externos dd CE-RS entrevistados de forma presencial, a partir
de questionario semi-estruturado — outubro de 2015

. AREA DE TEMPO DE ATUACAO COMO AUDITOR FAIXA -
CODIGO ATIVIDADE PUBLICO EXTERNO NO TCE-RS ETARIA GENERO

EP1 Auditoria de campo 06 meses 20 a 30 anos  Femnini

EP2 Gestéo (Diretor... 21 a 25 anos 51 a 60 gnosasciino

EP3 Assessoria 11 a 15 anos 51 a 60 anos Masculino

EP4 Gestéo (Diretor... 11 a 15 anos 51 a 60 gnosasciino

EP5 Gestéo (Diretor... 16 a 20 anos 51 a 60 gnosasciino

EP6 Assessoria 01 a 05 anos 20a 30 anos  Feminino

EP7 Auditoria de campo 01 a 05 anos 41 a 50 gnos sciMao

EP8 Assessoria 06 a 10 anos 31 a40anos Masculino
Instrucao

EP9 01 a 05 anos 41 a 50 angs  Masculino
processual

EP10 Assessoria 07 meses 20 a 30 anos Masculino

Fonte: elaborado pela autora.

EP1 atua h4 menos de um ano na instituicdo, trab@dhestruturacdo da area de
Ciéncias Atuariais do Tribunal. Ja EP2 esta no Ti€R3 anos, desses 22 anos como Auditor
de Campo e, por meio de convite, ha um ano atua ddoe-Diretor da Escola Superior de
Gestéo e Controle Francisco Juruena.

EP3 trabalha no TCE ha quase 15 anos, sua trajeét@omposta pelo trabalho como
instrutor de contas, apreciador do processo agasddoria: desempenhou suas func¢des por
nove anos na area da Instrucao das contas musicipaassessor da Dire¢cado durante um ano
€ meio, por quase cinco anos atuou na instrucdocolas estaduais. Por meio de um
processo seletivo interno, EP3 mudou de area dédadie e passou os trés meses que
antecederam a entrevista presencial trabalhandéssessoria dos Conselheiros Substitutos,
onde pesquisa e faz a minuta do voto de proce€smEomitante a essas atividades, ha cinco
anos EP3 desenvolve e apresenta programa&/etaadio TCE, cujo objetivo é informar
sobre as decisdes do Tribunal de Contas do Estdelmater sobre temas da éarea de

administracéo publica e direitos da cidadania.
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EP4 trabalha na Instrugdo Processual, com a fuhg@oordenador de area. Antes de
trabalhar nesse setor, atuou em outras fases wlaci#s processual. Igualmente com funcgao
de gestdo, EP5 ha cinco anos coordena uma arefompeee suporte, orientacdo e apoio
técnico a supervisdo de Auditoria municipal e a@dsdrvicos de auditoria municipal. Antes
do convite para essa coordenacdo, EP5 coordenongver anos um servico de auditoria
regional no interior do Estado e atuou em uma asgasdurante trés anos em Porto Alegre.

EP6 trabalhou na area de Instrucdo Processualrenei@ de convite, atualmente
exerce suas atividades na Assessoria do GabineRretadéncia do Tribunal, realizando
trabalhos de pesquisa, producdo de artigos, acdrapmnto de algumas atividades das
outras Dire¢des. EP7 € Auditor de campo h& cinas,alotado no servico de auditoria de
Porto Alegre, realiza auditorias em todos os segdo§ e entidades do municipio de Porto
Alegre, além de redigir relatério de irregularidedEmbora tenha trocado de setor algumas
vezes, atuando no interior, depois na Regido Melitapa, no Litoral e agora s6 em Porto
Alegre, a atividade basicamente sempre foi a meaoditoria de campo.

Em seus quase 10 anos no TCE, EP8 atuou na Aaditercampo em duas regionais e
atualmente trabalha na Assessoria de um Consel&abystituto, onde analisa e faz o projeto
de voto de processos. EP9 esta no TCE ha mais deak/ nos primeiros 12 anos foi Oficial
de Controle Externo, mas ha cinco anos passou moucsp de Auditor Publico Externo. No
atual cargo, EP9 trabalhou como Auditor de camp@rda dois anos, mas, por motivos
pessoais, voltou para Porto Alegre e, desde eatdia voltar a atuar na area de Auditoria de
campo, porém, devido a falta de vagas, trabalhéres de Instrucdo Processual ha trés anos.
EP10 atuou na Auditoria de campo em uma regional4podias e entdo passou em um
processo seletivo interno para a area de Assessarigual analisa processos e produz votos
que sao apreciados pelo Conselheiro Substituto.

Conforme ja explicitado na secédo processo de andbsdados, foram criadas doze
categorias de andlise, sendo nove delas condigdsad selecionadas a partir da teoria, e as

demais séo categorias emergentes, que surgiranom@o ¢la andlise de contetdo.

1) Metas claras conhecimento preciso das atividades que precsamrealizadas,
momento a momento. A verdadeira satisfacdo estfesfoutar de cada etapa ou passo dado
em direcdo a meta, mais do que no resultado. Del@amm Csikszentmihalyi (2004), a
preocupacdo apenas com a meta final muitas vezde pdluenciar no desempenho
individual. Para ele, o fundamental é a qualidaal@xperiéncia durante esse desempenho. O

psicologo considera relevante que as pessoas teotwainecimento do seu papel na missao
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institucional, sabendo qual a importancia da aigaque esta desempenhando para o alcance
de objetivos maiores. E preciso ter consciénciartke se pretende chegar com aquela tarefa
em meio a tantas outras que constituem a missataignal.

O Tribunal, como 6rgéo de controle, possui metabjetivos a serem seguidos por
seus servidores. A area de Auditoria de campo passuPlano Operativo, no qual sao
definidos critérios, metas, prazos e objetivos parano. Ha prazos para a realizacdo da
auditoria e para escrever o relatério. Na areanggucao Processual, o Auditor, apds receber
um processo com relatérios de Auditoria, no quad s@ontadas falhas e consta o
esclarecimento do administrador auditado, tem @ ketanalisar de dois a trés apontamentos
por dia. Ou seja, precisa ler a falha que o Audittr campo apontou, ver o0s
esclarecimentos,realizar uma sintese e depoissanad conjunto. Nas Assessorias, nas
funcdes que envolvem Gestédo e Outras atividade®rao simples descrever quais sédo as
metas, pois dependendo do trabalho, ha parameteosrdes para avaliar.

Seguindo normativas legais proprias de instituicpéblicas, o TCE-RS possui
sistema de avaliacdo do estagio probatério, poo meiqual os servidores ingressantes sao
avaliados a cada trés meses, durante os trés sraos. Ha sistema de gestdo e avaliacao
do desempenho, com avaliagcbes semestrais. A caga de cada uma dessas avaliacdes
periddicas, as chefias inserem informac6es nonsiste, com base nesses dados, € possivel
acompanhar se o desempenho dos servidores estaddamy ndo em determinados quesitos.

Nos casos em que ha baixo desempenho ou constdtdtsede determinada
competéncia, o sistema lanca um alerta para a Gamisle Avaliacdo de Gestdo de
Desempenho. A comissdo é uma instancia superelagdio avaliador-avaliado e, quando ha
divergéncias, cabe a ela agir. Geralmente, a camiasiona a area de Gestdo de Pessoas,
que, entdo, toma alguma providéncia. O processangbrreuniées com os envolvidos e com
outra area, como, por exemplo, a Escola Superi@ea$tdo e Controle. A partir desse diadlogo
interno, sdo tracadas estratégias para buscaésslug

Como ferramenta de controle de resultados no TCEpRfebe-se que essa pratica
possibilita um acompanhamento individual para todssservidores. Mesmo que o foco
principal esteja no desempenho e na gestdo dohoafBergue, 2014), sistematicas como
essa podem favorecer o desenvolvimento pessoatrdadvidos, por meio do aprendizado
gue esse processo pode gerar. Relevante consaledar que muitas decisdes estratégicas
sobre gestdo de pessoas no Tribunal podem servdbsdas com o suporte dessa comissao
de gestdo de pessoas, formada por servidoresaterdds areas. As situacdes analisadas pela

comissao a partir dos resultados das avaliacoesnpaogkr fonte de informacgédo para a
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elaboracdo de politicas ou estratégias, com mekh@ara as demais pessoas que formam a
instituicdo. Assim, as decisdo nao precisam sdatemais, partindo apenas da chefia, mas
envolvem um grupo de servidores que pode debasemelltiplos olhares sobre a questéo.
Percebe-se em algumas falas que o cumprimento @#ssné valorizado pelos

Auditores: “E se tu cumprir tuas metas, cumprir pdano, fazer um trabalho dentro do
padréo, tu ndo sofre fungo no cangote como sofieenpregados na iniciativa privada ou de
outros orgaos onde ha perseguicdo. Nao ha nadarbssribunal” (EP2). O relato a seguir
mostra que, mesmo sem acompanhar seu desempeslstemaa, 0 alcance ou ndo das metas
pode gerar sentimentos ligados a satisfacdo nallrab

O que acontece é que eu fico muito, hd, chateadadgundo alcango, bah, fico

envergonhado mesmo. E quando alcanco fico felizgmmesmo. Eu ndo sabia que

tinha alcangado 180%, 160%, fiquei sabendo semassaga. (...) eu perguntei ‘—

escuta, eu estou muito aquém do que eu precisq famao é que esta?’. Entdo o
coordenador me disse ‘— ndo, esta além, esta mléito do que se espera’ (EP9).

Considerando a elevada superagao das metas e ankdesitnento desse Auditor em
relacdo ao préoprio desempenho, pode-se inferir @se caracteristicas das tarefas
desempenhadas por ele ndo oferecem oportunidacesipaaproveitamento maior das suas
habilidades. Conforme Csikszentmihalyi (2004), ymeasoa nessa situacdo pode sentir que
suas potencialidades estdo subutilizadas ou atgemksadas, podendo chegar a buscar
experiéncias ddélow em outros locais ou situagbes. Por outro ladoutoraafirma que,
dependendo da pessoa e da capacidade em encofbramo que faz, ela tende a adaptar os
objetivos de desempenho as suas necessidades egweertsansformar o trabalho em algo
mais atrativo. Mesmo que a agilidade e o aumentprodutividade ndo gerem bonificacoes
na remuneracao, premiacdes, possibilidade de redlg&orario de expediente ou elogios da
chefia, algumas pessoas podem se sentir tdo #gagsén superar as metas que chegam a
sentir-se tdo satisfeitas quanto atletas que smpezaordes, compara o psicologo hungaro.
Para ele, mesmo em circunstancias delimitadorassiyel buscar flow.

Um dos entrevistados relatou um caso em que, Baatés, era o responsavel pela
instrucdo de processos pendentes de julgamento &@maras especiais e de grande
complexidade, e, nesse periodo, sofreu um acidemteim momento de lazer e precisou
engessar o pé. Ciente de que o prazo de julgandestprocessos estava quase esgotado e,
mesmo com dificuldade de mobilidade e dor, o Auditptou por nédo tirar licenca saude e
continuou realizando a tarefa lhe incumbida, dudgi-se inclusive a noite para a reparticao.

Relembrando o fato de que a equipe era pequena a&gupoderia repassar a tarefa a outro
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colega porque detinha conhecimento e experiéngacéga, relatou que seu esforgo foi
reconhecido e elogiado em uma das sessfes da Corte:

Mas consegui terminar, entregar no prazo, 0s psosg®ram a julgamento e eu fui
muito elogiado. Até por isso ganhei um voto de tugue vai nos assentamentos
funcionais, e conta pontos para futuras promocAé&s.foi surpresa para mim,
porque ndo achava que fosse ser tanto. Na horasdasque eles resolveram fazer.
Mas eu fiquei muito feliz, porque eu consegui. Ebia que o resultado era
necessario e estava sendo bom (EP4).

No trecho destacado constata-se que além de tesrmktras, com ciéncia do que
precisava ser feito e dos prazos para a concluséarefa, o entrevistado percebeu que a acao
estava sendo bem executada, ou seja, tegdbackmediato, sobretudo pela ultima frase.

Pelo menos trés Auditores entrevistados demonstraisio critica sobre as metas
institucionais. Dependendo do setor, ha maior velum complexidade nas metas, fato que
pode dificultar o trabalho do Auditor, de acordoncBP10:

Tem casos de setores que sdo bem pesados, comstrdedo técnica, que trabalha
com volume muito grande de processos e uma pressdo grande de metas. Eu

acho que essa... tentar conciliar a questéo dassmetn a realidade, porque, o que
gue acaba acontecendo? Muitas vezes para quetsefida uma meta, em alguns
periodos do ano, vocé da o encaminhamento em paxesuito faceis e ai aquilo

eleva, e em outros casos, 0S processos que degraom@ atencdo maior, para
conseguir cumprir, fechar essas metas, a decisa®zes € trabalhar com uma
rapidez maior, enfim, se passa batido esse tipgudstdo. (...) Eu ainda ndo tenho
essa pressédo, a gente ja tem controles, tem acbampantos, mas ainda sdo mais
gerenciais, mas eu sei, tem setores que exigeno mdts isso e para o Auditor é

algo complicado, porque ele tem, ele sabe que unts® relevante, por vezes ele
ndo consegue trabalhar com tanta profundidade §g& pressao de resultado, né,
importante ao meu ver (EP10).

Esse trecho demonstra que as metas precisam seafoe especificas para cada area
do TCE, pois, como dito por EP10, a inadequacaonuetas a realidade das tarefas pode
dificultar o alcance de experiénciasfbev no trabalho, visto que o Auditor precisa optaapel
agilidade em gerar resultados e, assim, reduzesdiaag;do a aprofundamentos e inovagao nas
tarefas. “Em muitas organizacdes, principalment grandes grupos burocratizados, perde-
se muito tempo e energia em reunides e procedimeni® pouco ou nada acrescentam aos
participantes, deixando-os, pelo contrario, exasiqCSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 94).

A relagdo entre tempo e metas ainda é enfocadaEp@; que constata certa
discrepéncia entre o cumprimento de metas e sdglé horario de expediente:

A gente trabalha muito com metas aqui e, ao mesmgpd tem que fazer... ha... tem
um horario fixo, né. Entdo talvez estimulasse nmoaisolegas, até enfim qualquer
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um, né, a se focar um pouco mais e terminar maisdaé trabalho se a gente ndo
tivesse... porgue tanto faz se tu cumpre tuas negtasinco horas ou em dez, né,
porque de qualquer forma tu tem que completar aquesliodo de trabalho. Entéo eu
vejo que alguns as vezes ficam meio ‘- é, t4, daguaiuco eu faco’, porque nédo tém
um estimulo... talvez alguma coisa de produtivigaglgum outro estimulo de
produtividade fosse estimular mais os colegasdacg@o do horario, ‘quem termina
vai embora’, alguma coisa nesse sentido. L& neuigl, por exemplo, tu tinha que
analisar dois apontamentos por dia, do procesgép.enmas se a pessoa analisa
esses dois apontamentos em quatro horas, elateguajue ficar até o final do dia
porque o horério do Tribunal é das 10h as 18hEn&io tu tem que ficar até as 18h
sentado ali esperando. E claro, tu pode traballpggar mais, mas alguns ai ficam
fazendo corpo mole porque sé tem que cumprir a,métg...) Ou se tu terminar tua
meta do dia, tu pode ir embora para casa, sdgidma coisa nesse sentido. (EP6).

Na fala de EP6 h& um relato sobre falta de motyaga medida em que alguns
servidores preocupam-se apenas com a conclusamadargetas do dia e ndo buscam novas
tarefas, desafios ou conhecimentos apés o alcamceial meta diaria. A area de gestdo do
TCE precisa estar atenta e aberta a revisdo das metalgumas areas, em especial Instrucao
Processual, como foi citado por EP6. Essa revis@le ger util para verificar possibilidades
de flexibilizar as metas, bem como considerar arg& de metas qualitativas, como se pode
observar na fala a seguir: “eu acho que € delickdtrabalhar cegamente, cegamente nao,
mas trabalhar unicamente voltado a meta quanttasgo € um pouco complicado” (EP10).

Outro relato demonstra que ocorreu a revisao e lbarmnento na forma como o
trabalho é executado, o que resulta na mudancaet@gdo ao cumprimento das metas

institucionais, como é citado por EP9 em relacésedor de Instrucdo Processual:

Meu setor tinha um problema histérico de néo aleatas metas, né, institucionais,
né, do setor pro Tribunal e nos Ultimos meses a@ifegressos muito grandes, né,
alterando o perfil dos municipios que a gente thehaha, alterando o jeito como a
gente faz a andlise, né, que antes a gente farialise ponto por ponto. O sujeito, o
gestor l& se manifestava com alguma bobagem, & gahia que analisar aquela
bobagem. Agora ndo, as analises sdo mais enxutgsnt& olha o teor inteiro da
manifestacao dele e faz uma sintese do que ndbagbm do que ele escreveu e a
gente rebate sé o que a gente entende que nd@@dmbEntéo isso ajuda bastante.
E, ficou mais focado, ficou mais lo6gico, né, e magl. Entdo a gente esta
conseguindo alcangar as metas, né, isso da unsfasab muito grande em todo
mundo, né, também. Porque antes a gente trabalhieal@alhava, trabalhava,
trabalhava e tava sempre atras, ndo conseguia ituf&9)

Esse entrevistado comenta que as mudancas nasdaedasa contribuiram inclusive
para gerar satisfacdo na equipe, além de contripaia um melhor controle sobre a
produtividade, e completa: “E quanto mais a gestge¥e, mais a gente erra, né. E tu esta
trabalhando num paragrafo, ai toca o telefoneeimado paragrafo pela metade, né, vinha
para revisar e era mais um desgaste. Agora a gsnteve menos, né, revisa mais rapido.

Ficou muito mais logico” (EP9). O trecho destaca@ononstra ainda que a mudanca nas
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metas estd contribuindo para o alcance da condiedtmw concentracdo absoluta. Antes,

devido as exigéncias envolvidas na tarefa, a caraggio poderia ser interrompida por um
telefonema, como foi relatado. O telefone ndo amgplesmente uma fonte de distracéo,
porém € mais um instrumento de trabalho, que @ess utilizado pelos Auditores. De

acordo com Csikszentmihalyi (2004), quando umeclgatelefonica interrompe uma pessoa
que estava h& horas concentrada em determinaddadsy ela pode levar meia hora para
voltar a se concentrar no ponto em que estava.

Csikszentmihalyi (2004) afirma que a simples erici# de objetivos e metas
institucionais definidos de forma clara ndo € umadicdo suficiente para a experiéncia de
flow, visto que sdo necessarios elementos intrinsecpsssoa deve ter consciéncia a cada
momento do que precisa ser realizado e com queigé@of Por isso, o cumprimento de metas
e a busca por alcancar os resultados podem nampgelsionadores déow se ndao houver
motivagao interna e conhecimento das agdes realzamh cada etapa da atividade. Gostar de
cada etapa € essencial. Em geral, os Auditoresvistaidos demonstraram conhecer bem a
missdo do Tribunal, saber atividades, metas e prazcserem cumpridos. Revelaram
conhecimento sobre sua importancia e o papel dewadno todo. Nenhum deles se mostrou
excluido dos processos institucionais, mas tod@® es1gajados e sabem que cada atividade
qgue realizam contribui ndo s6 para o cumprimentomissdo do TCE, mas para sua
valorizac&o junto a sociedade.

O cargo de Auditor Publico Externo permite a essssidores uma percepcdo de
envolvimento intenso com o0s objetivos e a missadldounal de Contas. Por meio das
entrevistas, percebe-se que eles sabem que salhtrab essencial para o 6rgao e para a
sociedade. Observa-se que, mesmo em diferentes deeatividade, os entrevistados sabem
que suas tarefas pertencem a macro-processosditsiiis e todas precisam ser bem feitas e
no prazo. Constata-se que o volume de atividadi#erente dependendo da area, bem como
0S prazos para realizagdo, o que pode afetar angesdo dos servidores e dificultar o
alcance da experiéncia didow. Apesar disso, devido as atribuicbes do cargo, ao
conhecimento sobre a misséo institucional e o emmehto de cada tarefa nos objetivos do
orgao, percebe-se que a condicdofldev metas claras esta presente nas atividades dos

entrevistados.

2) Feedback imediato: colegas, supervisores ou a propria atividade femec

informacfes constantes de como a pessoa esta desmdo a tarefa. “O sentido de
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envolvimento total que acompanha a experiénciflayo resulta, em grande parte, em saber
que aquilo que se faz é importante, tem resulta(@@STKSZENTMIHALYI, 2004, p. 39).

A partir das falas dos entrevistados, percebe-sEaréncia das trés fontes de
feedbackconsideradas pelo autor. f@edbackde terceiros ocorre por meio do contato com
pares e pessoas que de alguma forma se envolvern t@ialho do individuo, fornecendo-
lhes apoio e suporte quando h& alguma duvida oa geser discutido. Observa-séeedback
do proéprio trabalho, por meio da quantificacdo dmseinpenho dos servidores com a
utilizacdo de sistemas informatizados. E aindeemlbacka partir dos padrdoes pessoais de
cada um, baseado na experiéncia, no julgamentaahatintuitivo.

As entrevistas demonstram que ha muito trabalh@eunipe, principalmente porque
atividades realizadas em diferentes areas intenfer® atuacdo das demais e no andamento
dos processos dentro do Tribunal. O planejamental & importante para as atividades de
fiscalizacdo do Auditor de campo, cujo resultadwmlfitransforma-se em um relatério de
auditoria, o qual passa pela Instrucdo Processuap@s a defesa do gestor, segue para a
Assessoria, onde outro Auditor analisara todo agsso e elaborara uma minuta de voto para
ser julgada pelo Conselheiro e pela Corte.

Os servidores entrevistados relatam receber o af@f®edbaclde terceiros sobre seu
trabalho por parte da chefia, dos colegas ou depsi@ria percepcdo sobre o que estdo
fazendo: “Trabalhei em duas regionais e agora agwede. (...) Em todos eles sempre fui
bem recebido, um bom ambiente de trabalho, os isuper os meus chefes sempre me
orientaram, entdo sempre tive muita satisfacaoat@mtho, no ambiente” (EP8).

Um dos entrevistados inclusive detalha a hierardardro do Tribunal, demonstrando
as diversas instancias que podem auxiliar o Auditdslico Externo em seu trabalho. Nessa
estrutura hierarquica e rigida, ha a figura do iBeese, Diretores, Supervisores,

Coordenadores e Dirigentes.

O que que eu vejo: o Auditor que entra hoje, eleteasempre alguém que vai
ajuda-lo, ta. Entdo a gente tem o dirigente de pequgue é um colega que
geralmente tem mais experiéncia, tem o coordenadgr,que também é mais
experiente, tem noés da assessoria da supervigao, &sim na verdade no nivel que
eu estou, quando tem algo muito dificil, a genie tgie se reunir com colegas que
também tém experiéncia para tentar resolver, é aggo a gente faz, né, criar
solucao. Dependendo do caso eu ndo vou passaemaos que resolver, né. A ndo
ser que seja alguma coisa de decisdo, ai a hi@aapque valer, o supervisor,
Diretor, o Presidente, né. Mas se é uma quest@iicéemos vamos ter que achar a
medida, né, da solucdo. E ai como eu estou tedbzéam os estagios: o Auditor de
campo se depara com uma situacdo, e ele ainda mdwité experiente, ele vai
consultar o dirigente; o dirigente ficou com duyvidk vai consultar o coordenador;
se ele ndo conseguiu resolver, vem a assessosigpdavisdo. Nos também podemos
usar a assessoria da Direcdo, temos uma consutonia. A gente internamente
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vai tentar buscar essas solugdes (EP5).

Um dos indicativos de que ha bom relacionamento asrmhefias no Tribunal pode
ser explicado porque os proprios Auditores assuceangos de gestdo, o que tende a tornar o
didlogo entre a equipe mais acessivel. Dentre tiewestados, por exemplo, trés atuam na
area de Gestdo. E a boa relagdo entre todos énhemida e valorizada: “Acredito que uma
boa convivéncia e o didlogo sdo a base para quenha essa possibilidade de ter uma
experiéncia mais prazerosa de trabalho, né” (ERM@&3mo para quem esta na instituicdo ha
menos de um ano, a boa convivéncia entre gesta@soedinados, com a finalidade de obter

um trabalho qualificado, parece nitida:

Eu felizmente, acredito que quase todos os colkegtds tendo a oportunidade de ter
um bom dialogo com o superior ou com o Conselhgireaom um, ha, coordenador
ali para tirar essas dividas porque tem questdes@ente, estudando, a gente vai
sanar, vamos dizer assim, um assunto muito téamicam assunto polémico, a
gente pode buscar informacéo (EP10).

O EP9 relata um momento em que sua chefia reconlsste esforco e o elogiou ao

ter concluido um trabalho na area de Auditoria @®pn, onde atuava antes de conceder a
entrevista: “Eu lembro que o meu coordenador falisar o processo, ne, e ele disse assim ‘—
puxa vida, eu gostei muito do teu trabalho, portgueegou um fato que ninguém tinha visto
antes™ (EP9). Apesar de ter obtido um retorno etagéo ao resultado de seu trabalho, esse
mesmo entrevistado comenta qudeedbackpode ndo ser automatico, ou melhor, sendo
fornecido pela coordenacdo em situacdes especitioas, por exemplo, para os Auditores
gue optaram por trabalhar em suas residéncias:

Ele [Coordenador] déeedbackmais para quem trabalha em casa, né. Eu naousei, e

acho que ele deve chamar para conversar quem egita atrds, né, guem precisa

dai de uma orientacdo. ‘— Olha, diminui o textoiagsta escrevendo demais’, acho
gue isso ele faz. Mas comigo nunca tive, porqueatne problema, né (EP9).

Outro dado percebido nessa fala € que ainda h&isd@a de alguns servidores, como
EP9, de que os gestores conversam com 0s servidobes seu desempenho no trabalho
sobretudo quando ha algum problema ou dificuldadevidual.Essa percepcao vai contra a
|6gica da abertura para o didlogo constante e wpoyto qual possibilita a correcéo de falhas
e a busca por solugdes, gerando melhorias no l@aleahas relacdes interpessoais (Lacombe,
2011).'Feedbackimediato e especifico € um dos instrumentos mali®sos para ajudar
qualquer trabalhador a melhorar seu desempenhdKEZENTMIHALYI, 2004, p. 99). O

autor afirma que avaliagcdes anuais ndo bastam awgliacdes trimestrais ou mensais podem
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ser muito genéricas e ndo atingiriam seu objetRecomenda que 0s gestores prestem

atencéo aos detalhes de cada servidor, observantlosdortes e fracos:

Um bom gerente é como um regente e orquestra @uwamiconcerto, esforcando-se
ao maximo para captar o desempenho de cada umnsivanentos, acalmando
ocasionalmente os metais, pedindo mais vivacidame idstrumentos de sopro,
conduzindo ao mesmo tempo todo o0 conjunto em hdanon
(CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 98).

Importante ressaltar que a fala de EP9 destoa elamid, nas quais se percebe o
envolvimento das chefias em diversos niveis buscandiliar os Auditores, fornecer retorno
sobre o trabalho e buscar solugbes para as difidellda tarefa. Apesar disso, € importante
destaca-la porque é uma visdo que pode ser cothpdeindo apenas por esse servidor, mas
também por outros que estdo ha mais tempo no TCEZRi8szentmihalyi (2004) pondera
que a falta déeedbacké um problema para trabalhadores, gestores eapastituicdo em sua
totalidade. As informacdes podem ficar diluidasude setor para outro, entre os diversos
niveis hierarquicos, o que tende a dificultar @aé® de objetivos comuns. De acordo com o
autor, “quando ndo hieedback € impossivel aprender e ndo existe crescimerdpenas a
apatia rotineira e mecanica” (CSIKSZENTMIHALYI, 20(p. 100).

Assim como alguns entrevistados relataram discepgima definicdo de metas por
setor, EP5 constata diferengcas na complexidadeaddas e de carga de trabalho em

diferentes areas de gestao:

Na verdade nés temos desequilibrios entre supes/is@&ntre coordenacdes. Minha
coordenacdo € muito pesada, a supervisdo de aadiomnicipal € muito pesada,
entendeu?Nos temos outras supervisées que sadenessoutras coordenacdes que
séo bem mais leves, entendeu? (EP5)

A responsabilidade do posto de gestdo e a sobeedargrabalho podem impactar na
experiéncia ddlow, que, vale ressaltar, ndo € percebida por essevestado. “A carga de
trabalho € imensa e estafante. O que ao mesmo teogeoser um fator de estimulo, também
pode daqui a pouco... poxa, eu ndo estou consegathainistrar meu tempo, chego ao fim
do dia esgotado e sinto que nao fiz ainda tudoeopoalia ser feito ou falta fazer’(EP5). O
grande volume e a alta complexidade das ativids@liesim dos principais fatores do estresse
ocupacional (Jex, 1998). De acordo o autor, a sabga € quantitativa (grande numero de
atividades que devem ser realizadas) e/ou quaht&omplexidade ou dificuldade), podendo
gerar ansiedade, tensdo e desgaste.

A partir do relato de EP9, pode-se refletir quauaya de trabalho exigida em algumas

coordenacdes e supervisdes, aliada ao grande valemmetas a serem cumpridas, possa
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dificultar os momentos de dialogo entre os Audgogeile ocupam cargos de gestdo e 0s
demais servidores. Apesar disso, CsikszentmihaB04) considera que feedbackpode ser
fornecido pelos colegas de trabalho ou pela pr@inedade, a medida que geram elementos
de como a pessoa esta desempenhando suas atisbeng@keterminada tarefa.

Percebe-se a interacdo com o0s colegas em todaslas Os entrevistados
demonstraram preocupagéo com a realizacao de bailtcacom qualidade, que corresponda
as expectativas do demandante e seja bem acokélio® golegas que irdo aprecia-lo, como se

percebe a seguir:

Nos trabalhos que eu fiz eu acho que eu alcanceiesnitado bom, até porque eu
procuro ter um retorno da pessoa para quem eu éstbalhando, a gente faz
trabalhos ou que véo ser revisados por alguém ewqiodprio julgador vai utilizar.
Eu acho que eu sempre tive um retorno bem bom datrakalho (EP5).

Como as areas de atividade dentro do Tribunal sfiimamas, porém dependentes
entre si, para 0 bom andamento dos processos igbérassencial que o Auditor fagca seu
trabalho de forma técnica, embasada, clara e cosdackvitando retrabalhos ou duavidas.
Junto a isso, ha o fato de as tarefas dos Audiseesm relevantes socialmente, podendo
contribuir para mudancas na gestdo dos 6rgaoscp8bb que contribui para a sociedade.

Vérios entrevistados comentaram sobre o bom amgb@ntrabalho proporcionado no
TCE. Esse aspecto € importante, pois “a caradteristais claramente propiciadoraftev é
o ambiente fisico” (CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 86D autor faz uma analise sobre o
ambiente em geral, comentando sobre decoracaateduga, acessibilidade, e acrescenta ao
ambiente fisico o comportamento do pessoal, corside que em lugares onde ha maiores
oportunidades ditfow ha mais bom-humor.

A percepcdo sobre as trés fontes fdedbackieedbackde terceirosfeedbackdo
préprio trabalho deedbacka partir dos padrées pessoais de cada um demanstrassa
condicdo delow esta presente na amostra pesquisada. Apesarstiemas de avaliagdo de
desempenho e da abertura para o diadlogo facilpatta trabalho em equipe e pelo fato de
muitos Auditores Publicos Externos ocuparem cadpgestdo, percebe-se que ainda falta
exercitar mais deedbackempestivo e focado para cada servidor, provaveknecasionado
pela sobrecarga quantitativa e qualitativa de thaba

3) Equilibrio entre capacidades e desafiospara Csikszentmihalyi (2004), as

atividades que proporcionam a ocorréncia da expaaéde flow possuem alto grau de
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complexidade. O autor considera que, ao se depamaruma tarefa que parece estar acima
das capacidades, a pessoa tende a ficar ansidsasym preocupacdo estd centrada no
resultado. Por outro lado, quando algo parece nféaitd, a tendéncia € que seja sentido
marasmo, tédio ou a pessoa procure tarefas maisessantes para fazer. Ao longo da
realizacdo de tarefas complexas, a pessoa podéeigpar suas habilidades, adquirindo
condicbes para enfrentar novos e maiores des&sss. condicdo déow pode ser vista como
incentivo para a busca de niveis mais altos decadgudes e desafios até atingir um equilibrio
dindmico. Sendo assim: “a condicéo ideal pode spressa numa formula simples:flow
ocorre sempre que o desafio e as habilidades s@vadels e equivalentes
(CSIKSZENTMIHALY]I, 2004, p. 40)".

Devido ao seu carater de controle social e fisagdia, os servidores do Tribunal de
Contas envolvem-se com trabalhos complexos e s@&iariemente desafiados em processos
e matérias consideradas complexas: “aqui realmentgente entra aqui e tu vé que,
principalmente na instrugdo, € um processo paintéo se tiver falha de contabilidade, de
economia, azar € teu, 0 processo € teu, né. Tu quersar com os colegas, mas é tu que
vai assinar aquilo, tu que vai ter que escreveP&EMesmo com uma formacéo especifica
na area de Administracao, Ciéncias Atuariais, Golidade, Direito ou Economia, o Auditor
precisa dominar conhecimentos em diversas areaslgamgem a Gestdo Publica e tém

responsabilidade ao analisar um processo espeoificealizar uma auditoria de campo:

A gente tem, vamos dizer assim, 0s setores, as rigsdpequipes Ssao
multidisciplinares  assim, temos contadores, adveglad economistas,
administradores, engenheiros, ha, mas eu... a géoteonsegue ficar sé na nossa
area. Alids, na minha area contabil eu acabo atubadh pouco até. Mas na area do
Direito, hd, sempre tem grande envolvimento cora éssa (EP7).

N&o sdo apenas os desafios nas tarefas que prevospauditores:

Aqui nés temos altos desafios, ndo sé intelectuniss desafio de relacionamento
com o publico fora. (...) O relacionamento... mamgelacionamento com 0 outro

lado quando tu és fiscal, isso para mim talvezefas® problema. Mas como eu

digo, ndo é algo assim que te impeca de trabdthadio precisa de altas habilidades,
nem intelectuais, vai depender da tua confianca ta maneira de tu tratar essas
coisas. Claro que o conhecimento académico, intelkajuda, mas eu acho que a
nossa atividade vai muito da sensibilidade tambéa,sensibilidade da pessoa
(EP3).

O trecho demonstra preocupacdo com a atuacao dioAwmvolvendo, além dos
conhecimentos e habilidades inerentes ao cargoboaaelacdo com os gestores municipais

e estaduais para a analise de documentos e infoemaeferentes ao tema fiscalizado, bem
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como em relacdo a postura profissional do reprasantdo TCE, a fim de ajudar a sanar as
dificuldades dos 6rgdos auditados. Ademais, haaammdcompanhamento do cidaddo, que
percebe o Tribunal como um ente publico capaz zer falguma justica em relacdo aos maus
administradores publicos. Um dos entrevistados rdesco processo que passa ao ser

instigado a realizar uma tarefa desafiadora:

E, inicialmente é basicamente um desafio, né. Aegéica ‘nossa!’ E... primeiro é
um susto, né? As vezes é um processo geralmenteigorolume maior, muitas
paginas, muitas coisas para analisar e gradatitemangente vai meio que
desbravando. Entdo do pavor inicial, a gente vdb mae assimilando a rotina e
vai... a pesquisa vai caminhando e ai sim, a gexitse inteirando do assunto, entao
vai.Foi se tornando mais prazeroso a medida quecdoipreendendo melhor o
assunto do processo. Ai terminado ele, ai sim,agéos de dever cumprido,
consegue ver como o fim de todo um esforco. Iniéalte, parecia que a gente nao
ia chegar a algo tdo... a uma qualidade tdo bagmedp vé isso pronto, ai realmente
€ muito gratificante (EP10).

Ao deparar-se com um desafio, a reacdo inicial iteeeistado é de impacto (“é...
primeiro € um susto, né?”; “pavor inicial”). A téaedesafiante é traduzida em quantidade
(“um processo geralmente com um volume maior, raptginas”) e complexidade (“muitas
coisas para analisar”). Para executar a tarefayditéy busca elevar suas habilidades com a
obtencédo de mais conhecimentos sobre o tema (tpisesvai caminhando e ai sim, a gente
vai se inteirando do assunto, entdo vai”), com [&sa a controlar a tarefa e a si mesmo,
assim o trabalho torna-se satisfatério e motivdtite se tornando mais prazeroso a medida
que foi compreendendo melhor o assunto do procesQoando chega ao resultado final, o
Auditor sente-se satisfeito: “Ai terminado elese, sensacao de dever cumprido, consegue
ver como o fim de todo um esfor¢o”. E refaz a td@ja da tarefa, percebendo como suas
habilidades cresceram até alcancar o equilibrioenédp pelo desafio: “Inicialmente, parecia
que a gente nao ia chegar a algo tdo... a umadqdalitdo boa e quando vé isso pronto, ai
realmente € muito gratificante”.

Outro trecho que resume bem o impacto inicial deafie, a quase desisténcia e a
importancia de assumir a possibilidade de reabztarefa, aproveitando o desafio a medida

que vao sendo alcancadas as capacidades individuais

A primeira coisa que vem ‘ — bah, ndo vai dar’téichega pro chefe e diz * — p6,
nao vai dar’, ' — nao, tu vai fazer’. Entdo ta, B&@tdo vamos estudar. (...) No inicio
é aquele choque, mas o que que a gente faz? Ag@nteé que nem comer sopa, é
gue nem comer mingau quente, vai comendo pelaadassiy devagarinho, ai daqui a
pouco deslancha, o mundo se abre (EP3).
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Esses relatos demonstram na pratica o que Csiksibahyi (2004) conceitua como
experiéncia délow. O autor ensina que quando ha o primeiro contato wom atividade é
normal que as habilidades da pessoa sejam inagsieReforcando o que ja foi comentando
anteriormente, quando uma tarefa parece estar adamacapacidades, uma das primeiras
reacdes € a vontade de desistir ou 0 sentimerangiedade, devido a apreensédo em saber se
conseguird alcancar o resultado. A medida que efatamomplexa esta sendo realizada, a
pessoa busca aperfeicoar suas habilidades e admuidicOes para enfrentar novos e maiores
desafios. Com isso, a experiénciafld@ pode ser considerada um incentivo para “atingir o
nivel seguinte na escala de habilidades enfrentanglm desafio maior”
(CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 52). O processo envolaeconstante busca de niveis mais
altos de complexidade de tarefas e do desenvolvinzamtinuo de novas habilidades, em um
equilibrio que nunca sera estatico.

Nessa categoria, foi observado que o desafio, mlé&athocdo clara das metas e da
missao da instituicdo, pode estimular o Auditooatebuir na melhoria do trabalho.

Eu diria assim que, olhando um pouco mais paradrenslumbrando um pouco
mais o resultado do trabalho, e dependendo tamiéanquem a gente esta fazendo

o trabalho, esse desafio até pode ser estimulBnt@wunca cheguei a sentir assim
que eu estava diante de um desafio insuperaveEmniBP4).

“Uma atividade de bonflow é aquela que apresenta um patamar bastante alto de
oportunidades de aperfeicoamento” (CSIKSZENTMIHAL®DO4, p. 52). Dependendo da
complexidade e das oportunidades que a atividadeeed, ela mesma convida ao
crescimento. “Quem quiser continuar eflow precisara progredir e aprender novas
habilidades, ascendendo sempre a estagios de coanplexidade” (CSIKSZENTMIHALYI,
2004, p. 52). O psicélogo afirma que essas haliisando sdo apenas relacionadas a técnica
e aos conhecimentos, porém envolvem o conjunto cdpscidades humanas, incluindo
valores, emocdes, humor e sentimentos.

O autor afirma que profissfes especializadas possuea série de etapas ao longo
das quais sdo assumidas responsabilidades cadmaiszintensas, para corresponder aos
desafios crescentes e inerentes a atividade. Segeled esse processo possibilita uma
continua experiéncia déow ao longo de muitos anos. E o que se pode percebeeglato
anterior, com a confirmacédo de que os desafiosnelstm o servidor e ainda no trecho
destacado a seguir:

Ai quando chega na decisédo final, digamos assimCowselho Superior, muitas
vezes gera uma certa frustragéo, porque tu escrevea envolveu. Mas, por outro

lado, para mim gera também um desafio de como,dguan abordar novamente
aquela matéria, fazer sob um novo viés ou trazesicargumentos, novos
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elementos que tentem realmente convencer de qiie ago € a melhor préatica ou
de que é uma irregularidade. Entdo tem essa queéstadesafio. Mas algumas
irregularidades que tu vé assim, ndo tem saidatar@ccomo argumentar de outra
forma, dai tu passa a ndo abordar mais aqueletassypartir para outras analises,
sempre tem muitas assim. Entdo tu pode dedicafotga de trabalho para outras
coisas mais relevantes, jA que aquele tu sabe gmeavelmente serdo todas
afastadas futuramente (EP7).

Pode-se observar que, mesmo néo tendo chegadsuiade esperado, o entrevistado
utiliza a experiéncia adquirida com a atividadeagerfeicoar suas capacidades. Além disso,
constata que, diante de algumas dificuldades, saecifocar sua atencdo sob outros angulos,
acao que contribui para o crescimento, para a kseguilibrio dindmico entre capacidades
e desafios.

As entrevistas demonstraram ainda que ao mudarede de atividade ou assumir
funcdes de gestdo ha mais oportunidades e desasierem alcancados por meio do aumento

das capacidades individuais:

Justamente a gente tem que ter desafios, ndo téta gnaca vocé ficar sem. Tem

aquela questdo, vocé troca de posto, no primeimovacé esta aprendendo, no
segundo ano vocé ja comega a fazer, tomar dedig@s® que automaticamente, no
terceiro ano vocé esta no automatico, perdeu agreg Entdo acho que é salutar
isso para quem gosta de desafios. Acho que tenagaiésar o perfil de cada um

(EP5).

A referéncia ao termo perder a graca remete aonsamb de tédio, abordado por
Csikszentmihalyi ao longo de suas pesquisas pduiecax como 0s sentimentos oscilam de
acordo com os diversos desafios, de um lado, es@ouibilidade de habilidades, do outro.
Quando habilidades e desafios estdo em nivel baixendéncia € que a pessoa fique no
“canal” apatia, com sentimentos de tristeza oudafgressdo. Se os desafios permanecem
baixos, mas as habilidades come¢am a crescer;snira “canal’” marasmo, com sentimentos
de conformismo ou depressao. Para Csikszentmil2004), nesses dois niveis animicos
(apatia e marasmo ou tédio), ndo ha comprometinfedgsoal com a atividade, e surgem a
tristeza e a indiferenca. A vida parece transcasegn sentido, permeada por sentimentos
negativos como solidao e inutilidade.

O trecho destacado na fala de EP5 satisfaz osifm®tedricos da constante busca

pelo equilibrio dindmico entre capacidades e desafi

A medida que aperfeicoa suas habilidades, a pesassa a ter condicdes de
enfrentar desafios maiores. Esse aperfeicoamentdigpensavel para evitar que,
com o passar do tempo e a repeticdo, as taretasngen rotineiras e entediantes. E
ai que a experiéncia do flow se transforma numnimee para a busca de niveis
mais elevados de complexidade (CSIKSZENTMIHALY1020p. 40).
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O autor afirma que na oscilacdo de sentimentosquelatodos passam, a medida que
o desafios sdo elevados, geralmente ha um caminperaorrer, passando pela apatia
(desafios e habilidades baixos), pela preocupagsiaésafios estdo sendo elevados, mas as
habilidades ainda ndo correspondem), pela ansieftltafios sobem ao maximo e, aos
poucos, mas as habilidades ainda nao foram alcas¢athimente), pela excitacdo (desafios
altos e habilidades subindo). Por outro lado, qaaad habilidades comegcam a crescer
primeiramente ha momentos em que os desafios kat&os (apatia), depois se pode chegar
ao marasmo (caso os desafios tenham aumentado paowit@), em seguida no relaxamento
(enquanto as habilidades ja estdo no nivel maxenajesafios aos poucos comecam a ser
elevados), e também no controle (desafios est&arede-se cada vez mais). Quando desafios
e habilidades encontram-se nos mais elevados pasnentdao o canal diw é alcancado.

Esse caminho nao é linear e igual para todos.

Eu sou uma pessoa que eu gosto de desafios, and@ig.e como eu até falei, eu
achei que eu ndo ia ter nada a ver com a atividddenistrativa, mas eu aceitei o
desafio de trabalhar ali na Presidéncia e no filmuesdorando. Mas, claro, no inicio
da um medo e quando eu comecei a pegar 0s pro@gsaw Tribunal, até mesmo
na instrucao, eu pensei “meu Deus, sera que edatoconta?” e pensei também até
em fazer curso de Contabilidade para ver se meaafydné. Mas para mim é
motivador ter um desafio. Eu acho que eu, ao confrse eu comeco a ficar muito...
depois que eu comec¢o a dominar, ai eu perco esdere até a atividade essa de
flow é muito mais dificil de acontecer, né, fica o ntisnesmo (EP6).

Agora que estou aqui nessa area de administragdoerselente. Eu ndo tinha
experiéncia, trabalhei sempre na Auditoria. Quddme posto esse desafio de ser
Vice-Diretor fiquei obviamente preocupado, né, eamo eu ia me ver nessa
situacé@o, mas foi muito bem, esté indo bem, gradasus (EP2).

Os trechos em destaque mostram que a mudancaaldeémdividade foi um grande
desafio para essas pessoas, que precisaram desgmmias habilidades para desempenhar
bem as fungBes e novas atribuicdes. Revela aindanguinicio, diante de um novo e alto
desafio, surge a ansiedade. Quando ha o contatalioom a atividade a ser desempenhada,
h& a excitacéo, na qual sdo acionados o alerfa@oSe habilidades e desafios continuarem
elevados até alcancar o equilibrio, haveffow. Afirma que “é motivador ter um desafio”,
revelando ser alguém que busca aproveitar “umatuwmpdade perpétua de continuar
acumulando capital psicologico — seguem enfrentarmms desafios, desenvolvendo novas
habilidades, e crescendo ao longo do processoOKEZENTMIHALYI, 2004, p. 81).

Os entrevistados comentaram que existem situagdeglexas, simples e equilibradas

de trabalho. Nas complexas ha desafios muito eltoselacédo as habilidades, ja nas simples,



130

ao contrario, as habilidades sdo mais altas em a@p@o aos desafios e nas equilibradas,
desafios e habilidades estdo em niveis baixos.8legales, as situacbes equilibradas sao

muito comuns, ocorrem com frequéncia, principalm@&mh meio as situacdes complexas:

O normal do Tribunal sdo essas situacdes equibilsta@s extremos sao bem mais,
ndo vou dizer que sao raros, mas vamos dizer 80%tukcdo € aquela normal,

aquela equilibrada. Claro, depois de 15 anos fazemdnesmo trabalho, tudo

comeca a ficar equilibrado. S&o poucas as surpgesaa gente pega (EP3)

Em geral, os processos ndo sdo tdo complexos a€snprocessos realmente
complexos s@o excegdo. A gente que tem mais terepexpgeriéncia, a gente
consegue fazer um fluxo razoavelmente bom, tudodepender desse casamento
entre 0 que a gente pensa e o que o julgador p@oaado mais ou menos casa, esta
em consonancia, o processo flui mais rapido. Issa moés € melhor também, a
gente vé mais eficiéncia no trabalho. (EP4)

Ah, essas s&@o as mais faceis, né. E porque alita ¢@m VAarios processos que as
falhas se repetem, né. E entdo é bom quando seupegaocesso dele porque se
consegue fazer ele rapido, né, vocé j4 conheceté@rimaja tem o texto mais ou
menos pronto de fundamentag&o. E bom as vezes guandesse processo, porque
vocé faz ele rapido, passa ele adiante rapidopas poder se dedicar aos mais
complexos, né. E bom que nem sempre é os maissfaceaem sempre os mais
dificeis no setor ali, né. As vezes vocé se depamaum mais complexo, que te da
mais trabalho, ai depois vocé pega dois, trés §oerais simples, né, ai da aquela
relaxada, né, vocé ja conhece, ja sabe como éaqued (EPS8).

Tarefas que ndo possuem tantos desafios e naaéssitade de elevar as habilidades
individuais fazem parte do cotidiano de qualquevider publico e podem ser vistas de forma

positiva, como se pode observar nessa reflexao:

Olha, eu acho que isso também é importante, pagsien 0, a gente também nao
pode querer trabalhar toda hora sé com coisa®ifié gente tem que ter as tarefas
mais rotineiras, até porque faz parte do dia asg@né, e as vezes tu acaba fazendo
uma atividade porque tu esta com a equipe todarjaautras atividades, né. Entéo
alguma coisa tu acaba fazendo, que ndo seja tafiatkga. Mas claro, importante,
vocé tem que avaliar, (...) tem que fazer essadagpaal, né, até porque sendo as
vezes tu pode pensar que é tudo de bom ficar fazerfdijao com arroz, a coisa
mais simples, mas as vezes tu ndo pode te dalugss@é. (EP5)

Outro entrevistado afirmou que mesmo nessas sisgagbais equilibradas ou
rotineiras, nao se pode descuidar da qualidadeaBdalho: “Tu tens que ter cuidado também,
as coisas estao se repetindo, tu pode ter um exdesonfianca. Mas se o trabalho, a questao
ali é mais mediana, sem problema. A gente dourapaoguinho, da uma valorizada no
trabalho” (EP3). Ja ha quem busque nessas situagdéisuar elevando suas habilidades e
buscar os desafios, se assim tiver possibilidaé &irmou que na area de Auditoria de

campo ha autonomia para isso:



131

(...) mas até quando eu trabalhava em campo, &s eemeca a ficar repetitivo, e o
que é que a gente faz? Ah, vamos olhar outrass;oisanos mudar, troca de area.
Tu estd analisando bastante pessoal, ai vamosr tdmasetor, ou trocar de
municipios, ha essa flexibilidade 14 na base.l(a.ha base, na Auditoria, ndo existe
muita rotina, como eu te falei, né, entdo nédo tempb ou espaco para esse tédio
assim (EP2).

Como comentado anteriormente, esse entrevistadpaf@e do grupo de pessoas que
constantemente buscaflow. Nesse caso, ele ndo aceita o carater rotineinepetitivo do
trabalho e tem possibilidade de mudar de tema tdagles fiscalizadas, a fim de encontrar
novos desafios e desenvolver mais habilidades.sd&xomoda ou se conforma com a tarefa
que Ihe é proposta, e sim busca maior controleeselar até alcancar novamente o foco e a
alegria em realiza-la. Além disso, ha a peculiaidalo cargo que ocupa, pois “0s
trabalhadores do conhecimento tendem a dar vglodpxia autonomia, e precisam de escopo
para a iniciativa e o crescimento” (CSIKSZENTMIHAL Y2004, p. 32).

Ja em relacdo as atividades muito complexas dalt@bque ocorrem quando os
desafios superam as habilidades, pode-se percabaysgentrevistados conseguem trabalhar

bem e alguns inclusive alcancarflaw, como pode ser observado a seguir:

Claro, quando o processo é muito complexo, clampcé quer realizar um bom
trabalho, e a matéria... vocé ndo conhece a magdridao vocé vai despender mais
tempo para aquilo ali, né. A tua ansiedade é voc&eaguir fazer isso e manter o
prazo, né, e ndo atrasar 0s outros processos d&e..e<laro que gera uma
ansiedade, né, de vocé conseguir, é, deixar aquoaiglexidade mais simples, para
que vocé possa tocar ele adiante. Mas até hoje quelado fosse superado, né.
Entdo o proprio Conselheiro sempre foi aberto,peéguntar e discutir com ele os
processos. Por enquanto ainda ndo caiu nada mifiied. No geral é bom, ha,
qguando vocé aprende uma matéria nova, quando g@iaskim que vocé estuda e
aprende algo novo, consegue ha, consegue pegaamnho, fazer uma deciséo
legal assim, né. Entdo € uma ansiedade, né, maspgazer quando vocé consegue
resolver a situacao, né (EP8).

O trecho demonstra como um desafio muito elevadte pevar os entrevistados a
passarem da ansiedade para a excitacdo, chegandoteme e culminando na experiéncia de
flow. Csikszentmihalyi (2004) afirma que normalmentarglo os desafios sdo superiores as
habilidades, ha sentimentos de preocupacao, adsiedaxcitacdo. Esses sentimentos podem
ser associados com emocdes positivas e, algumas,vaz pessoas estdo motivadas para
chegar adlow. Para ele, a ansiedade pode estimular a pesssamiao controle da situacgao.

Analisando mais a fundo o trecho da entrevistaadadgb anteriormente, percebe-se
que EP8 busca consultar, dialogar e debater o ¢emacolegas e chefia, assim indiretamente
esta recebendo ufeedback por confirmar ou ndo seu ponto de vista com osaile acao

que gera crescimento pessoal e cooperacao entopo. gNo aprendizado dos temas até entédo
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desconhecidos, consegue tornar “aquela complexidades simples”, ou seja, suas
habilidades vao sendo elevadas até que ele temtenleosobre a tarefa e sobre si mesmo,
para entao construir algo (“pegar um caminho, fapea decisédo legal”) e, por fim, chega ao
flow (“é um prazer quando vocé consegue resolver acditi), instintivamente sente o
equilibrio entre as habilidades desenvolvidas e egafio alcancado. O processo de
crescimento e aprendizado confere-lhe a percepgdwidca ter passado por um desafio que
nao pudesse ser superado, pois “0 envolvimento ram atividade tdo complexa, habilita a
pessoa a se tornar mais forte e mais complexa’ KEEENTMIHALYI, 2004, p. 37). Algo

similar ocorre com esse entrevistado:

Mas ansiedade, esse receio inicial sim, porque p#aeefa que eu desempenho, que
no setor a gente desempenha, ndo tem a possikildeder duvida, é a decisdo

final, né. Entdo tem a preocupagdo, sim. (...) Massada essa fase, sim, vocé
consegue raciocinar, assimilar, estabilizar isda am andamento bom (EP10).

A maioria dos entrevistados comentou que, em situaguito complexas de trabalho,
busca informacédo, conhecimento e dialogo com osgesl para solucionar os problemas e
elevar suas habilidades até alcancar o nivel dsafide: “Eu sempre procuro ou dizer que
nao tenho essa habilidade, mas procuro buscar alfpnma de melhorar, de aprender. Eu ja
digo: ‘olha, eu ndo sei fazer ou preciso melhonasai” (EP1). Outros dois relatos sao
destacados a seguir para demonstrar como essasisUsa0 vivenciadas:

Atualmente eu ndo tenho muitas situacdes muitoacdias minhas habilidades. Na
verdade eu até tenho. O que acontece? No casoaeaarassumi aqui praticamente
tudo estava acima das minhas habilidades porqueimea tinha trabalhado na area
administrativa. Eu vinha da Auditoria, onde... ensédjui tudo estava... Agora eu ja
esta apaziguando, ja estou tomando conta do que dquabalhar aqui na Escola.
Quando eu estava na Auditoria e tinha coisas nagitda das minhas habilidades, o
gue a gente fazia, procurava se informar, procuni@aar informagdes com outros
colegas, com a propria casa, procurava buscarf@esgiprocurava junto a decisdes
do Tribunal de Contas da Unido, do Judiciario, mteéazia pesquisa (EP2).

Na verdade na area em que eu estou, eu sé recabaxabAs coisas faceis nao

chegam na area em que eu estou trabalhando atdalnien na verdade no nivel

gue eu estou, quando tem algo muito dificil, a géam que se reunir com colegas
gue também tém experiéncia para tentar resolvessaéque a gente faz, né, criar
solucao(EP5).

As falas dos entrevistados ja demonstraram que B €@nstruiu um ambiente
favoravel ao dialogo entre colegas e chefias, agmtdo e a formacdo de redes de
relacionamento com os demais. Nesse ambiente,ed@mttrabalhos muito complexos e
desafios, percebe-se a unido dos servidores end@m@dtance de objetivos maiores, ligados a

missao institucional. Ndo € apenas o0 objetivo idial que estad sendo buscado, mas sim o
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crescimento de todos os envolvidos. Csikszentmih@@04) afirma que para ser bem

sucedido é importante contribuir para o alcanceljetivos que ndo sejam unicamente o da
propria pessoa. O autor considera ainda que auigéid precisa incentivar ou nao impor

obstaculos ao progresso de seu corpo funcional gaeabusquem a complexidade e o
crescimento.

J& em situacdes muito simples de trabalho, nas qgaiabilidades estdo muito acima
dos desafios, o autor da Teoriaklow afirma que podem ser acessados 0s “canais” marasmo
e relaxamento, com sentimentos ligados ao confammis tédio. Nenhum entrevistado disse
ter sentido tédio no trabalho desempenhado no TQMp pode ser observado a seguir: “Isso
ndo me causa frustracdo, acho que é normal, neprsesi ser algo tdo complexo assim.”
(EP1); “Em todo esse tempo de trabalho [23 anos] certeza houve tempo em que tu fica
um pouco relaxado talvez, entdo tu comeca a fazgudlquer jeito. (...) Mas assim de ficar
muito entediado n&o aconteceu (EP2)".

Muitos entrevistados instintivamente utilizam d®igias para evitar esses
sentimentos, mas alguns tendem apenas a acedalizar a atividade, mesmo néo gostando:
“Entdo nesses casos, quando é um trabalho muigd&im formatado, repetitivo, ai de fato
fica chato de fazer, mas enfim tu tem que fazeRJEMRA maioria dos entrevistados revelou
qgue tarefas mais simples fazem parte da rotina, {@osimples é aquela coisa rotineira, de
despachar o processo, de informar quais 0s pracegs estdo comigo, quais estdo com o
Conselheiro... aquela coisa mais burocratica, deefe do setor saber onde é que 0 processo
esta ou ndo, né, o que eu estou fazendo ou na8).(EP

As respostas revelaram diferentes disposi¢6esithgiis em relagdo a execugdo desse
tipo de atividade: “Eu n&o tenho problema com i§s9.Mas eu faco, sem problema nenhum.
Eu sei que tem que ser feito, né. Nao ha outragdojunds temos que fazer e temos prazos

também para cumprir. Eu ndo tenho problema nenlufazetr’ (EP4). Destaca-se ainda:

No geral eu ndo me sinto diminuido por fazer tiatsmimais simples ou burocraticos
ali, ndo vejo problema, desde que ndo me tome ntestpo, né, porque dai vocé
perde o foco do que € mais importante, né. Haermher estatistica ou esse tipo de
coisa assim, né. Eu fago sem problema, né, desléegha algum fim para aquilo,
sirva para alguma coisa. No geral, ndo tenho pnublde fazer (EP8).

Assim como EP4, o entrevistado com trecho destaaaskguir atua em uma area de
Gestao, mas tem uma atitude diferente ao se degamauma situacdo mais simples:

Eu tenho que delegar, eu tenho um colega que xar faso. Eu ndo posso perder
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meu tempo com isso ai. A ndo ser que seja uma easate, que eu ndo tenha outra
pessoa, ai eu vou ter que parar e resolver ady#és. no contrario, eu tenho que
delegar. Se eu fizer aquilo, né, eu vou deixar aEerf coisas que esse colega
possivelmente ndo tenha habilidade para fazeroBeth que saber conviver com
esse tipo de coisa (EP5).

Nesse caso, percebe-se que ha diferenca na d&pgsaza realizar esse tipo de
atividade. Enquanto EP2 demonstra ndo gostar, mias que € necessario fazé-la, EP5
procura ndo se envolver e delega-la para outradegrgubordinado a ele, EP4 sabe que é
preciso fazer e realiza sem problemas. Inclusiw &fsidera uma oportunidade para aliviar

a mente das tensdes diarias e da complexidadeedesdtarefas:

Eu fago até mais rapido até. E um trabalho simpks.quando eu estou meio
saturado de pensar, eu até pego esses trabalhedeves assim, que a gente faz
com mais rapidez e ndo exige tanto. E uma formadatéar um alivio para o

cansaco mental que as vezes... A gente tem cansagal trabalhando muito tempo
em cima de um Unico processo (EP4).

Essa fala demonstra que ao buscar oscilacdo estreesafios propostos pela
atividade, esse entrevistado tenta diminuir o eggrda energia psiquica no trabalho e
combinar esses baixos desafios as suas altas daaleii para alcancar sentimentos de
relaxamento, confianca. E um intervalo saudavelritno de trabalho, que pode gerar
descanso mental, que contribui para os novos desaifie possam surgir. A rapidez e 0 anseio
por elevar a producao do trabalho para concentass tampo em atividades equilibradas ou
mais complexas ocorrem com esse entrevistado: éRto fazer rapido para terminar aquilo
de uma vez e fazer coisas interessantes (...) élopou fazer 10, hoje eu vou fazer 12, dai
ndo dé tédio” (EP9).Outro entrevistado alerta gegsmo nas situacdes mais simples € preciso
manter-se focado e atento aos detalhes:

Ah, tranquilo. O grande problema nessa hora é cuyidaa ndo fazer bobagem,
porque ‘ah, ndo, isso € facil’, a tendéncia € tsdiar, e as vezes nao € tao facil
quanto parece. As vezes a gente comete erros. $a hesa que se comete erros.
Entéo t4, ja passei por essas situacdes. ‘Bafcilj fii vai ver ndo é bem assim. Al,
claro, o que que acontece? Nessa hora a gentefaegatrabalho, revisa o trabalho,

se precisar tem que refazer o trabalho. Entdo tgntey cuidado. Quando a coisa
esta muito facil, a gente tem que ter cuidado (EP3)

Com a atitude de encarar tarefas aparentementesimgifes com foco e atencao, esse
entrevistado talvez ndo chegue a alcancdilow, mas adquire experiéncia e amplia suas
habilidades e, principalmente, consegue aprender ela. Ele tenta fugir do “canal’ de
relaxamento, ao contrario de EP4, e busca maidratersobre a tarefa, adquirindo confianca
para realiza-la com qualidade e precisdo (“revideabalho, se precisar tem que refazer o
trabalho”).
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As entrevistas demonstram que os desafios e a ewmidptie das atividades
desempenhadas pelos Auditores que compdem a ambstegem muitas oportunidades de
aperfeicoamento, favorecendo o alcance de expagEmnte flow. A descricdo dessas
experiéncias e os “canais” associados as emoc&serdrevistados em relacdo a atividades

moderadas, muito ou pouco complexas correspondsrpraoeitos tedricos.

4) Concentracao profunda:quando o envolvimento é muito grande, a pessd& sen
como se estivesse imersa na tarefa, agindo de egmimtaneo, quase automaticamente, em
um processo que flui sem grande esforco. Nada gié&ea® redor atrapalha ou por vezes
sequer é percebido: “quando realmente concentramagencdes em determinada tarefa —
seja uma escalada, seja uma composicao musica temids condi¢cdes de dar-nos conta de
qualquer outra coisa além daquele estreito campestimulacdo (CSIKSZENTMIHALYI,
2004, p. 43)".

Alguns servidores entrevistados relataram momerdos que estavam muito
concentrados em uma determinada atividade querdeixde perceber o que estava ao seu
redor. E o caso de EP9 que, ao relembrar sua atmacAuditoria de Campo, relatou que sua
concentracdo era tdo alta que, no final do exptgiedo percebia sequer que os colegas ja
haviam ido embora: “E, e, hd... como € que eu woexplicar assim, a concentragio era
grande, né. As vezes, o pessoal ia todo emboraremuvia, né, sozinho. O pessoal dava
tchau e eu nem respondia, e se respondia era amatito” (EP9). Vale destacar que esse
sentimento de concentracdo profunda acompanhaeaeesevistado na area de atividade
anterior a que estava no momento da entrevista.

Outro relato resume bem como a concentragcdo prafupdde aumentar o

envolvimento pessoal na tarefa, além de colab@ar @ satisfacdo e a produtividade:

Eu acho que esse foco, parece que pode acontecetonte de coisa ao redor e tu
nem esta prestando atencdo, né, tu esta ali foeadhtu te esquece das tuas
necessidades basicas, as vezes, né, tu esqueitetgueque ir no banheiro, tem que
tomar agua, quando vé passou o tempo assim e édmmE ai acaba produzindo
mais também. Eu acho que como resultado dissmrsegue fazer mais em menos
tempo e o trabalho sai com mais qualidade, né (EP6)

Esses dois trechos trazem outras condi¢cddbowe como a nocao de tempo alterada,
visto que o entrevistado estava tdo focado no gteva realizando que néo percebeu a
passagem das horas e a chegada do final do exfgedéermportancia do presente pode ser

notada, pois quando a experiénciafld@ ocorre, a mente concentra-se apenas na atividade
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que esté sendo realizada, deixando de lado outobéemas ou preocupacdes do passado ou
do futuro. Outra condicdo que se pode constataegvolvimento na tarefa, muito ligado a
nocdo de concentracdo profunda, pois quando odservelata estar focado no que esta
realizando e como consequéncia disso realizar whaltto mais qualificado, pode-se
considerar que a realizagao da tarefa ocorreurdeftranquila, com maior produtividade.
Alguns entrevistados, por outro lado, relatarancdliflades de concentracdo devido

ao fluxo de informacdes, as conversas entre calegas

Hoje a concentracdo é algo dificil, né, porque séitas informacdes de todos os
lados, né. Internet, celular, etc. Até as vezesdpiavocé quer se concentrar mais,
vocé bota um fone de ouvido, né, para poder ficais focado naquilo ali. A gente
trabalha num setor... somos em cinco na sala, méoEvolta e meia alguém puxa
um assunto, quer discutir algum caso, algum procgss esta trabalhando. A gente
interage bastante, né. S6 que as vezes quandopveci&a de uma concentracdo
maior, né, o recurso que se usa € botar um formudeo, uma masica tranquila e
vocé poder focar no teu trabalho ali, né, semaljggs. Esconder o celular na gaveta
(EPS8).

As vezes quando o setor tem muitas pessoas, € tomraegneroso, sem divisdo
fisica, as vezes é dificil de se concentrar aséisnvezes eu tenho um pouco de
dificuldade, assim, porque é muita gente na saayer em quando tem alguém
conversando sobre um assunto, entdo tu acaba raaitas tendo dificuldade de se
concentrar, né, so nesse sentido assim (EP7).

Em relacdo a tecnologia, Csikszentmihalyi (2004pneenda que sejam estabelecidos
limites e que seja assegurado o controle sobrei@ e interferéncias externas muitas vezes
dificultam o ato de concentrar-se, porém quandess@a esta vivenciando a experiéncia de
flow, a concentracdo profunda surge naturalmente, @milgmte do que esta ao redor, de
acordo com o autor. Utilizar fone de ouvido ou ouwna muasica podem ser recursos que
facilitem o alcance da concentracdo, numa espexisalamento das distracfes externas,
porém é importante ressaltar que a concentracduno@ € uma condicdo muito mais
complexa e que demanda envolvimento nas acoesstiesendo realizadas.

Como ja enfocado na categoRaedbackmediato, as diferentes exigéncias inerentes
as atribuicdes envolvidas nas coordenacdes podenfierr nas condicdes para o alcance da
experiéncia deflow. Um dos respondentes relatou que devido as rezpitidades e a
sobrecarga de trabalho, percebe dificuldades dersgentrar em uma tarefa, visto que precisa

realizar concomitantemente diversas ac¢des ligadaa aoordenacéo:

Isso é o mundo perfeito, né. Nao existe, me desc(lp) Mas, assim, hoje a nossa
realidade, especialmente de gestores e especia@imensa area que eu estou, nao
existe aquele negécio: agora tu vai te concentrssantarefa. Entdo eu tenho que, ao
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mesmo tempo, delegar varias tarefas, receber oetoenisar, repassar e as vezes
com retrabalhos, e é bem complicado. As vezes ewdiazer... porque a gente

sempre tem o lado técnico, as vezes tem que aBdrda parte técnica de tu fazer e
explorar teu grupo, né. Porque vocé nao vai conseguledicar a uma tarefa e ao
mesmo tempo delegar, orientar, cobrar, confertGamas eu gosto muito da minha
atividade (EP5).

Interessante perceber na fala de EP5 ha reforcgoato pela atividade, porém
percebe-se que a sobrecarga quantitativa e qualitde trabalho (Jex, 1998) e o carater
multitarefa podem dificultar uma experiéncia maiazgrosa no ambiente de trabalho. “O
estresse € 0 resultado ndo tanto do trabalho pesads da necessidade de desviar
constantemente a atencéo de uma tarefa para caitndamais outra, sem dispor de qualquer
controle sobre a totalidade do processo” (CSIKSZHMNALYI, 2004, p. 104). O autor
afirma que um trabalho estressante pode esgotdal@ade pessoal, exatamente como esse
entrevistado relata:

A gente chega num esgotamento aqui. Eu te confpssdoje as 18h da tarde, eu
saio daqui, dai vou para a Unisinos, tenho a mifia, e amanhd, sabado é o dia,
especialmente se o dia ndo estiver bonito, ficonidato, entra 10h, 11h as vezes,

mas é cansago, cansago da semana. Sdbado eu easeuhipernando as vezes
(EP5).

O esgotamento da vitalidade pessoal parece atragitrevistado. Apesar de gostar do
que faz, a responsabilidade, a complexidade eralgraimero de tarefas a serem realizadas e
delegadas levam-no a uma situacéo de estressetarasgto de sua energia psiquica, que ele
procura compensar com horas de sono, buscandoeracugs energias.E possivel inferir, de
acordo com a Teoria d&low, que a combinagdo entre desafios e habilidadesedes
entrevistado produz sentimentos de preocupacagedanie e excitacdo, pois os desafios
parecem estar superando as habilidades, levanestrasse.

Percebe-se que alguns servidores tém mais faalidach chegar a condicéo fitaw
concentracdo profunda, deixando de perceber o sfagaeao seu redor ou esquecendo suas
necessidades fisiologicas. Constata-se a mescleoatnas condi¢cdes, como nocédo de tempo
alterada e envolvimento com a tarefa, a partir f¥das. Apesar disso, o volume de
informagdes, o ambiente de trabalho barulhentos@stantes demandas parecem dificultar a

concentracao individual.

5) Controle sobre si mesmo e sobre a tarefa habilidade de controlar o préprio
desempenho é agucada, sobretudo quando as pesssaguem desenvolver as habilidades
adequadas para enfrentar os desafios propost@soRartor, ha uma harmonia no controle de
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si mesmo, de seus pensamentos e da propria tafeflap que realmente importa é dar o
melhor de si para completar a tarefa em vistapéiaogque esse melhor seja o bastante para a
concretizacao do objetivo (CSIKSZENTMIHALYI, 2004, 45)".

Pode-se constatar essa condicdo para a experi@dadlaw nos relatos de alguns
entrevistados, em especial EP3, que, além de divdades, apresenta um programa na
Webradio TCE pautando decisbes proferidas pelo TribunalrGefm do programa foi
desenvolvido por ele ha cinco anos a partir de anvite de um Assessor de Imprensa do
Tribunal: “N6s que desenvolvemos. Comecou a coise rempirica, né, mas foi... Ja foi o
programa mais ouvido da radio” (EP3). O Auditoralavque de inicio percebeu o programa
como uma oportunidade de transmitir o contetdoedetmbalho em outro meio: “Era o que
eu fazia, em invés de fazer por escrito, eu iarfe@ando. Claro tem umas certas restri¢coes,
que a gente tem que ter cuidado com o que a gaatgEP3).

De acordo com o preconizado por CsikszentmihalQD42 para a condicdo dew
controle sobre si mesmo e sobre a tarefa, essechsdiube aliar suas habilidades, o dominio
da técnica, sua formacéo e o gosto pelo veiculmdeainicacéo e, sobretudo, pela tarefa: “E
radio, na faculdade de Jornalismo, eu sempre gdsteadio, né. Pessoal, ah, tem medo, ah,
olha para aquele negdcio ali, o microfone... Eucauive esse problema. Entdo para mim é
uma atividade extremamente prazerosa. Toda a seénanaprazer fazer” (EP3). Aliado a
essas caracteristicas, Csikszentmihalyi (2004jnafiser essencial perceber que a atividade
esta sendo bem realizada. De fato, ha a perceggaedesta sendo bem realizado quando o
entrevistado comenta que o conteudo do programsaéoucomo fonte de conhecimento e
subsidio por colegas e gestores publicos: “Quand e Ultima Especializa¢do, uma colega
usou um dos programas como referencial teéricopamieréncia no trabalho. (...) Bah, isso
deixa a gente... é sinal de que alguma coisa & gstd fazendo certo” (EP3).

Relata ainda que sempre ha um programa gravadoaprente: “Como é gravado,
tem sempre um guardadinho para essas eventualidades, ndo deu para gravar’, entao
vamos fazer, vamos usar aquele” (EP3). No dia ttadsta presencial, alias, estava marcada
gravacao: “Até hoje € o dia que a gente deve graaanos ver se vamos conseguir horario”
(EP3). Os trechos destacados demonstram contrdiee so tarefa e sobre si mesmo,
considerando que o entrevistado aceitou o des&fidesenvolver um projeto para o qual
revelou ter habilidades, planejamento em deixarag@es prontas previamente, percep¢ao de
que a tarefa foi bem feita e, principalmente, gpstia atividade, caracteristicas fundamentais

para Csikszentmihalyi (2004).
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O controle sobre a tarefa e sobre si mesmo reeetdesdiferentes formas para os
entrevistados. Ao contrario de EP3, outro entradistao deparar-se com um desafio, no
primeiro momento pensa em desistir, depois deteseda de lado por algum tempo e por fim
a conclui.

Eu tendo a me dispersar muito, muito mais do qaddgico. As vezes eu penso ‘—
puxa vida, eu deveria declinar’, mas eu acabo e&bnando, eu acabo demorando
mais no tempo e, ha, isso me traz alguma satisf@g@ois, né. E como se eu usasse
o tempo, ha, que aparentemente eu estou perdeadobeglar alguma coisa, sei 13,

como na informatica deve ter um programa por t&asddando aquela solucéo.
Porque aconteceram varias vezes (EP9).

Como ja ressaltado anteriormente, esse entrevisedtou experiéncias dow na
area em gue atuava antes da que estava lotadoagpaniicipou da pesquisa. Durante a
entrevista presencial, lembrou de duas ocasifegj@magiu assim e em ambas diz ter
percebido a ocorréncia da experiénciaflder. “Esse foi um dos dias que aconteceu essa
experiéncia, né. (...) Em uma tarde eu fiz o tfadabdo. Eu lembro que o meu coordenador
foi analisar o processo, né, e ele disse assinuxa pida, eu gostei muito do teu trabalho,

porque tu pegou um fato que ninguém tinha vistesgsh(EP9). E continua:

Também parece que eu dei uma saida daquilo, degxéio de lado, depois quando
eu sentei para fazer, saiu um trabalho muito béto. fé, depois, eu considero um
orgulho profissional, no voto do Conselheiro tinlm excerto do meu relatério, do
relatorio que eu fiz, no voto, né. Entdo, nossaymia satisfacdo. Eu era um bom
Auditor de campo, eu acho (EP9).

A partir desses trechos, constata-se que o cordollee a tarefa e sobre si mesmo
ocorre primeiro internamente. Esse servidor netzesi® um periodo de reflexdo interna,
maturacao e organizacdo mental sobre o assunto@a@ ser abordado, além da busca por
inserir algo inovador ou abordar o assunto sob antgode vista ainda nao explorado: “o que
significa “controle”, nesses casos, € mais o semttmde que se a ocasido assim 0 exigir, 0s
individuos envolvidos detém as indispensaveis luies para estabelecer novas estratégias
com vistas a atingir a meta pretendida” (CSIKSZENAKLY I, 2004, p. 105).

Por outro lado, esse mesmo entrevistado relembnodato que o fez ter controle
sobre a tarefa e sobre si mesmo, porém de formangada. Quando estava lotado na area de
Auditoria de Campo em uma regional, EP9 muitas véizava trabalhando apés o horario de
expediente. Apesar de gostar muito das tarefagyaedbnge da familia e ndo via muitos
atrativos de lazer na cidade, por isso continuetzathando mesmo apds o horario de saida.
Esse trabalho extraordinario voluntario gerou umheeeéncia da chefia: “Uma vez, o meu
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chefe na época, na minha avaliacdo de desempeghalonestagio probatério, né, tinha
recomendacgdo para que eu nao trabalhasse tantd).(EBm isso, relata ter aprendido a

exercer maior controle sobre si mesmo e sobraefasa

Mas a medida que o tempo foi passando também, d€p@s dessa critica que eu
estava me excedendo l& no horario, eu passeiw@atacontrolada melhor nisso, né,
para evitar problema, né, com o é... funcional m eochefia também. E também
achei que ele estava com a razdo, né, ndo eralagiessoa ficar, ir ficando (EP9).

Essa situacdo demonstra que é essencial ter equiltomo o autor hingaro ensina, é
preciso atentar para o controle do tempo, pois “passoa imersa rflow perde a nogao das
horas” (CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 106). De acordmm ele, isso ocorre porque a
pessoa nesse estado de satisfacdo percebe o temfwonth diferente, relacionando-o a
atividade em si e aos estados internos.

A condicao ddlow controle sobre si mesmo e sobre a tarefa foi pdkad com mais
énfase a partir do relato de dois entrevistadogsicipalmente por meio das habilidades
relatadas durante a execucdo das tarefas. Houviaqdesa essas duas entrevistas
principalmente devido a percepcéao distinta de aneboselacdo a essa condicadide.. Um
deles, devido a sua formacao e ao gosto pela atigiddemonstrou controlar a si mesmo e a
tarefa com facilidade e praticamente nenhum esfdZgon 0 outro ocorreu o0 contrario: a
primeira vista parecia nao exercer o controle, masntrole sobre a tarefa e sobre si mesmo
surgem apos a reflexdo e o amadurecimento internos.

6) Nocdo de tempo alteradaconsiderando que a percepcdo do tempo é subjetiva,
Csikszentmihalyi (2004) constata a distor¢cao nadaado tempo como mais uma condi¢ao
para alcancar a experiénciafttav.Para o autor, o tempo parece ficar suspenso candkp
se, OU seja, tem-se a percepcao de passar mugadpaio que o normal. De acordo com ele,
a velocidade com a qual o tempo passa dependevebdea concentracdo mental individual
na tarefa.

Essa condicdo para alcancar a experiénciflose foi citada de alguma forma por
praticamente todos os entrevistados. Eles relatg@rmeber a passagem mais rapida das
horas em atividades que exigem pesquisa, concéniratperacao de desafios ou nas
atividades em que estdo muito envolvidos e nagéqaalto controle. A rapida passagem do
tempo é sentida por EP3 ao gravar programad/elaradiodo TCE: “E o tal negécio, quando

a gente vé ja passou meia hora e diz ‘- p6, j@gadou?"”
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Em relacdo a percepcdo mais rapida do tempo, destzaya o seguinte trecho, que

relaciona o volume de atividades, a concentragiigasto pelo trabalho:

O tempo passa sempre muito rapido, mal chega j@gmoma coisa e outra, sempre
foi assim. O nosso horario é das 10as 18horasserapre trabalhei tipo de nove até
as 19horas. Sempre gostei de pesquisar, de apasfosdrabalhos, fazer trabalhos
mais qualificados dentro das limitacdes da gende,enisso faz com que o tempo
passe rapido, que quando tu vé ‘nossa, ja é nadieareembora, tem compromisso’.

E agora aqui nessa parte de administragdo entém mmaiis, né (...) passa muito

rapido, seguido tem ficado, umas duas vezes poarsetenho ficado até umas sete,
oito, nove, ja sai daqui 10 horas da noite, 10 &, njestamente porque além do
bastante afazer, € bom fazer, passa rapido, nde setempo passar dentro do
Tribunal. E um trabalho bom de fazer, sempre faiag@lo tu vé se foi o tempo

(EP2).

Os fatos relatados nesse trecho relacionam-se cempreceitos tedricos de
Csikszentmihalyi (2004). Conforme o autor, quantanfor a concentragdo na tarefa mais
rapido parecerd que o tempo passou. Para o emdichvjsa realizagdo de uma tarefa que
envolve pesquisas e aprofundamentos, permite-liméir sgue o tempo passa em uma
velocidade maior que o normal. A mudanca de areatidelade, saindo da Auditoria de
Campo e indo para a Gestao (“E agora aqui nessa g@aradministracdo entdo muito mais,
né”), de acordo com ele, contribuiu para ter eesaa;ao, possivelmente pelo maior volume
de trabalho e pelos desafios da nova atribuicad. defatiza seu gosto pelo trabalho e revela
que desde seu ingresso no TCE sempre teve essgdemsn relacdo a passagem do tempo:
“Seguido eu vou em posses que acontecem aqui nmébkabde Auditores que entram, e eu
sempre parece que me vejo, que era ontem queauaéstmando posse, e ja se passaram 23
anos, ne” (EP2).

Seguindo a mesma linha do autor em relacdo a coacéon profunda, o trecho a
seguir revela que o equilibrio entre capacidadissafios favorece essa percep¢cao em relacao
ao tempo:

Mas em geral a fase do meu trabalho que eu mais &83im, ou digamos que eu
sinta 0 tempo passar mais rapido, vamos dizer assim fase quando eu estou
escrevendo o relatério, no caso. Ai tu fica pensaassim na melhor forma de
escrever, de convencer, né, tem que ser, tem qwmrgumentos, tem que ter, ser

convincente, demonstrar objetivamente também. Eed8a parte eu gosto bastante
e é quando mais sinto, entdo acaba sendo freqEPTe.

No ato de escrever o resultado da Auditoria de @amalizada e buscar argumentos e
objetividade, o entrevistado demonstra que esté@etl suas capacidades até alcancar o que
precisa para atender ao desafio envolvido na tafefaedida que amplia suas capacidades

para atingir o nivel desejado, mais é favorecidpmfundamento da concentracéo, gerando-
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se, assim, um ciclo que provoca a nocao alteradardpo. Por ser uma tarefa constante, o
entrevistado comenta que frequentemente vivenexgpeariéncia déow.

Alguns servidores que mudaram de area de atividagnbraram trabalhos que
marcaram suas trajetorias nos setores pelos gassa@am e compararam suas experiéncias

ligadas adlow e/ou as condicdes dlew vivenciadas (ou ndo) nas diferentes areas.

E realmente acontece isso, quando tu te conceyuséa muito da matéria, o tempo
voa,né. E la na, no... as outras atividades dacggede instrucao eram bacanas, s6
que la realmente o tempo passava um pouco maigaesaasim, né. E mais penoso.
A satisfagdo é muito mais acho que o final, degoéstu termina o trabalho e vé que
fez alguma diferenca, né, do que o processo emésiA maioria eu achava um
pouco mais devagar. Aqui na Presidéncia ao coafn@almente acontece isso, acho
gue nao so pelo prazer, mas é que realmente codeartendam tanto e é tanta coisa
acontecendo junto, que quando vé passou o diaga di&h tu pensa ‘ai, meu Deus,
0 que aconteceu com meu tempo, né?’ (EP6)

Csikszentmihalyi (2004) considera que a lembrarasaakperiéncias déow conecta-

se ao sentimento de ser sido bem sucedido em detelenatividade. Além de mencionar um
trabalho especifico, esse trecho reforca a conoeplgd autor quanto ao aumento da
concentracdo e ao gosto pela tarefa estando nel@oionados a nocédo de passagem mais
veloz do tempo. Ha ainda a percepcdo de que quanilabalho ndo € considerado téao
agradavel (“mais penoso”), o tempo parece pass&x dexagar. Nesse ponto cabe detalhar
um pouco mais a percepcdo de EP6 sobre o trabalizado na area de Instrucéo
Processual, onde estava antes de ir para a Assedad?residéncia:

Pois &, ali o que eu achava que dificultava um potaivez, o que eu ndo gostava de
|4 e talvez me deixasse um pouco mais entediagize @qui no Tribunal a gente tem

essa caracteristica, como num processo tu analgest@o inteira do 6rgéo, da

entidade, as vezes 0 processo é muito grande mteéta coisa e ai eu acho que fica
um pouco chato tu ficar... teve um que eu fiqués deeses no mesmo processo, ja
estava querendo cortar os pulsos, né, porque toslmana eu chegava e era o
mesmo processo. Ainda mais que, né, eram variaasfa ia mudando. Nao sei, eu
nao tinha aquela sensacdo de ‘ta, terminei essansénNao, eu fiquei dois meses

no mesmo trabalho, né, entdo isso eu acho que difatudtando um pouco (EP6).

Assim como EP6, outro entrevistado lotado na aeedndtrucdo Processual (com
funcdo de coordenacédo do setor) comenta sobre alvenento de cada Auditor em um
mMesmo processo e 0 que isso pode causar: “A gemtedansaco mental trabalhando muito
tempo em cima de um Unico processo” (EP4).

Esse mesmo entrevistado comenta sobre sua percdpcanpo durante o dia de
trabalho:

Normalmente eu almoco bem mais tarde que o pessotio eu ndo tenho essa

sensacao. Se eu almocar muito cedo, eu tenho acsengue o tempo nao passa de
tarde, parece que a tarde fica muito comprida. Cemsaio as 17horas ou 17:30,
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dependendo do horario que eu chego, eu almogotawsas} 13:30, 14horas, entdo
quando eu volto ainda tem poucas horas pela frBr@teesse tempo me parece que
flui normalmente. Se eu almocasse muito... nassvepe eu almo¢co mais cedo,
guando vou com turma, ai parece que a tarde figtomamprida e o tempo nao

passa (EP4).

Relatou gostar do trabalho no TCE, porém para é&mpo custa a passar, ndo passa
rapidamente como relatado por EP2, EP6 e EP7. dem&sse que ele afirmou ndo sentir a
experiéncia délow durante a realizagéo das atividades de traballigibanal. O tempo nem
sempre é percebido da mesma maneira, parecendmd@xpa ou contrair-se, pois a
velocidade com que o tempo passa depende do greondentracdo da mente da pessoa ha
tarefa (Csikszentmihalyi, 2004).

De alguma forma, a condicdo dw nocdo de tempo alterada foi citada por
praticamente todos 0s entrevistados. A maioriaaelperceber a passagem mais rapida das
horas em atividades que envolvem a busca por conéetos, a realizacdo de pesquisas ou
gue exigem concentracao e superacado de desafies)dtauma mescla de condi¢cdedldw.

Ao ampliar as capacidades para alcancar o desafientrevistados relataram nocgéo alterada
do tempo. Apesar disso, alguns entrevistados oitaituacdes em que as horas custam a
passar, relacionando essa percepcao a tarefagtivepebu até mesmo por sua percepcao

pessoal em relacao trabalho.

7) Fuséo agao-consciéncignvolvimento integral com a tarefa, simbiosegarentre
a pessoa e a tarefa que estd sendo realizada&sdigdo deflow pode se manifestar de
diversas maneiras que contribuem para deixar de dadientidade social — nome, posto e
namero de série (Csikszentmihalyi, 2004).

Uma das facetas mais visiveis percebida nesta igas@a simbiose entre o Auditor e
determinado tema ou assunto. Pode-se relacionda aio conceito de perda do ego, pois o
envolvimento € tdo grande e, quando se tornamémfexr em algum tema, os servidores
praticamente deixam em segundo plano sua identidad® autores sociais e tornam-se
especialistas e fontes de consulta. O mergulh@nedat favorece o esquecimento da prépria
individualidade e da identidade social. Entre ogesistados, um deles comenta que, em
decorréncia de um desafio de trabalho, passou acawsiderado especialista em um

determinado tema:

Eu sou um dos especialistas em prova, acabei vdrasgecialista em prova no
Tribunal. (...) Vou te colocar a questdo da progag eu falei que virei um
especialista em prova, por uma questdo muito kriNgds estdvamos com um
problema na instrucdo municipal, ligado a provajrguém conseguia. Ai a chefe
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disse ' — tu vai fazer um estudo’. P96, logo eu detesto Direito Civil, Direito de
Processo Civil. ‘Mas tu vai fazer’. T4, fui e coraea gostar, foi ai que comecei a
escrever artigos. Ai que esta (EP3).

Esse relato esta relacionado a busca por eleva@pasidades pessoais para alcancgar o
desafio proposto e solucionar a dificuldade de alfaly contudo vai além disso por
demonstrar o grande envolvimento pessoal com aatie. O servidor poderia ter utilizado
as habilidades adquiridas apenas naquela ocasié&@mpessa experiéncia |he forneceu um
historico positivo para ser reconhecido e consalsabre o tema em que detém experiéncia e
conhecimento. Certamente, quando se fala no temewdp os demais colegas devem logo
relacionar a imagem de EP3, ao qual ndo pode reaidissociada, até mesmo depois que
esses servidores vistos como referéncia saem tiaig@&. “Embora a pessoa normalmente
esqueca 0 ego durante a experiéncidlae, depois dela a autoestima ressurge ainda mais
viva do que antes” (CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 48).

Devido ao envolvimento pessoal em um determinadonds, mais dois entrevistados
relataram que outros Auditores simbolizam a uniétreeeles e determinado assunto,

tornando-se referéncias dentro e fora da instibuica

Muitas vezes a gente vé que tem colegas que acamndestacando em
determinadas areas, mas parece que € mais pop Ip&jirio assim, vamos dizer,
gue ele gosta daquele assunto, ele acaba se digpedia, daqui a pouco ele é uma
referéncia naquele assunto. Ha... A gente tinhaqui ja se aposentou, que na area
da saude. Queriam saber sobre salde, falavam [mraée porque ele gostava
daquela area, se envolvia. Nas auditorias, ele remp aquele assunto, além de
outros. Entdo ele acabou ficando especialista.nEdétros, em educacéo infantil,
sabe muito sobre isso, mas parece que é mais pdo méle e depois acaba sendo
bom porque saem bons trabalhos. Mas talvez um wstipara isso poderia
contribuir (EP7).

Diferente do primeiro caso citado em que a simbe#ee a pessoa e a tarefa surgiu
por um desafio proposto pela chefia, no trechadoitpor EP7 hd mencéo ao esforco e ao
gosto pessoal pelo assunto. Talvez essa percepgdi@a tsido transmitida pelo proprio
especialista, que possivelmente demonstrava-sentade com o tema e tinha prazer em
transmitir seus conhecimentos aos colegas. A ssebamtre um dos Auditores citados e o

tema educacéo infantil é tdo forte a ponto deesebtada por outro entrevistado:

Tem trabalhos que séo feitos por economistas aguigue tem alcance regional,

nacional, que é o trabalho sobre educacdo infantilm deles. O rapaz que faz é
economista e ele, hd, fez um trabalho de economista@ area, né, de atuacéo do
Tribunal. Entdo me parece que ele, né, eu nunceecs®i com ele a respeito, mas

eu acho que ele deve ter feito isso com muito ehmené, porque sdo analises
enormes, municipio a municipio, hd, né, vinculaodade estatistica, né, dados
econdmicos, né, e resultados de politicas pUblimdsque podem ser usados para
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ver aqueles nimeros melhor (EP9).

As caracteristicas de esfor¢co para alcancar osfioegaropostos pela chefia, por
realizar um trabalho de qualidade e, sobretud@stogpessoal pelo tema podem se relacionar
a essa condicdo para a experiéncidlalg, por estarem ligadas ao foco integral na acao de
aperfeicoamento em uma area de conhecimento @@ éndre a pessoa e a tarefa e/ou tema.

Ademais, a individualidade é esquecida quando téeees simbiose com a instituicdo
e/ou com a equipe de trabalho. Todos os entrewstadmentaram sobre seus trabalhos em
equipe e ao citar determinada tarefa utilizavanresgbes como “nosso trabalho”, “a gente
faz”, “nés fazemos”, inclusive quando questionasioaigre a sua rotina de trabalho. O espirito
de inclusdo na equipe de trabalho e em algo ma®e€a instituicdo esteve presente em todas
as entrevistas, principalmente porque os trabafosencadeados: “como 0 servigo que nos
fazemos é uma continuacéo de outros anteriore®) engente também depende um pouco de
0 servico ser bem feito anteriormente e a genteegpre dar continuidade” (EP3).

Na identificagdo com a instituicdo, alguns entrtewies demonstraram deixar sua
individualidade de lado para ser algo maior: “Ttaesonstruindo a tua vida, tem filhos
pequenos, tem que se virar, tu tem que esqueceregyabe a cabec¢a na estrada, veste o
Tribunal e vai embora. (...) Enquanto estou detitrdribunal, eu sé penso no Tribunal. E por
conta de vestir essa camisa” (EP2); “Ai tu ficagaewlo pb, se eu nao fizer, quem vai fazer?
Nés somos 0 6rgdo gue tem essa missao instituciodatle verificar, nds temos que dar um
jeito” (EP7); “eu achava que eu fazia a diferemgg,onde eu ia, porque enfim I tinha lugares
que a gente visitava que a gente era a cara ddd=&iea 0 Estado indo 14" (EP9).

Os trechos demonstram que além de fazer parteuileeede Auditores, representam o
Tribunal e o Estado, em uma crescente. Em sumaoléisso que a transcendéncia da
individualidade sentida nibow proporciona a rara oportunidade de assumir umleinvento
ativo em algo maior do que o ego, sem com isson@aua qualquer das habilidades mentais,
fisicas ou volitivas do individuo” (CSIKSZENTMIHALKY 2004, p. 47). Aliado a essa
condicdo deflow estad o principio constitucional da impessoalidapes condiciona os atos
dos servidores publicos a satisfacdo dos intereks@sstituicdo para a qual atuam, deixando
de lado seus interesses particulares. Percebeesesgentrevistados sentem-se representantes
do Tribunal e do Estado.

A condicdo deflow fusdo acéo-consciéncia expressou-se nas entregisgaslio os
servidores tornam-se referéncias, especialistasted de consulta em um tema especifico,

devido a simbiose que passam a ter com o temagbem quando se sentem parte integrante
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de uma equipe e de algo maior como a instituicaajeentrabalham, deixando em segundo
plano sua identidade como autores sociais.

8) Envolvimento na tarefaCsikszentmihalyi (2004) afirma que se a pessoa est
envolvida efetivamente na tarefa, a executa semdgm esforcos. Assim, a tarefa é
considerada por quem a realiza como recompensgu@zgrosa. Apesar de o trabalho dos
Auditores ser complexo, desafiador e muitas vezassativo, como relataram alguns
entrevistados,a maioria dos entrevistados sentesssse.

Ao comentar sobre a tarefa que mais lhe propicige@dncias deflow, um dos
entrevistados resume: “E que nem brincar, a gesteleincando, esta jogando canastra, é a
mesma coisa” (EP3), referindo-se a organizacagesaptacdo de um programaWabradio
do Tribunal. Como ele mesmo comenta, essa ativigemike parecer dificil para alguns
(“Pessoal ah, tem medo, ah, olha para aquele regficio microfone... Eu nunca tive esse
problema”), porém ele demonstra estar tdo envoleigostar tanto do que faz, que nao vé a
complexidade da tarefa e quase a simplifica: “Erque eu fazia, em invés de fazer por
escrito, eu ia fazer falando” (EP3). O entrevistatkncionou que geralmente sdo gravados
um ou dois programas por semana e “ja teve ocagii®su gravei trés programas direto”
(EP3). Questionado se ficou mais cansado que auahlpiesse dia, afirmou: “N&ao, néo, isso
ndo me cansa. Ai depois que passa, ai sim. Ai &:gah...” (EP3), e se atira para trds na
cadeira, simulando momento de descanso, relaxamento

Esse entrevistado descreve sua atividade com asimog] comparando-a a uma
brincadeira, a um jogo de cartas em que o impatérd espontaneidade e o envolvimento
com o0 que estd sendo realizado naguele momentoe-Serenvolvido e sequer se cansa,
mesmo quando precisa se dedicar as gravacdes anasdue o habitual. De acordo com sua
fala, o cansaco so6 surge depois, quando a talefealzada (“Ai depois que passa, ai sim. Ai
a gente: ah...”). A responsabilidade de transndiéirforma clara e objetiva e informacéo
técnica ndo é vista como uma dificuldade, e sirenmmméliza a experiéncia dlew. De acordo
com Csikszentmihalyi (2004), jogos e esportes t@yras claras e metas, exigindo
concentracdo e envolvimento dos participantessgbem o que devem fazer ou ndo ao longo
do processo.

Outra acao relacionada ao envolvimento com a taéreféato de alguns gostarem tanto
da atividade que mesmo nos periodos de descansengeentinuar produzindo: “E comum
tirar férias e trabalhar. Eu tirei férias, uma [lieenca prémio por assiduidadelns anos

atras, fiquei 17 dias fazendo relatério. E os Aards mais pegados fazem isso, € comum
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fazerem isso. E ai o relatério chega aqui bem @ado’ (EP2). Esse entrevistado comenta
gue sempre trabalha mais tempo do que o normahd$3o horario é das 10h as 18h, e eu
sempre trabalhei tipo de 9h até as 19h. Sempreeigdst pesquisar, de aprofundar os
trabalhos, fazer trabalhos mais qualificados dedas limitacbes da gente, né” (EP2). Da
mesma forma, esse fato ja ocorreu com outros adisvéstados: “Mas ha, na Auditoria, no

periodo que eu trabalhei (...), nossa, as vezdigara até as oito da noite. Uma vez, o meu
chefe na época, na minha avaliacdo de desempeBhalonestagio probatorio, né, tinha

recomendacao para que eu nao trabalhasse tant®). (EP

Até foi caso de um trabalho de... que a gente acal®ra uma inspecéo especifica
no Detran, uma matéria ali que eles estavam cobramda taxa que eles ndo
poderiam porque néo tinha lei estabelecendo e atagradou bastante e eu acabei
fazendo por conta, até mesmo no horério fora poaquetéria era muito legal (EP6)

Pode-se relacionar essa condicdo fibev & nocdo de tempo alterada, pois o
envolvimento na atividade foi tdo grande que osesrdtados ndo viam o tempo passatr,
chegando a extrapolar o horario de expediente.skhsas condi¢cdes ddw relacionam-se
ainda ao equilibrio entre capacidades e desafas,gjustificativa comum aos entrevistados
nos trechos destacados esta ligada a busca poedom@mnto e aprofundamento no tema
analisado ou simplesmente para aproveitar a opdeide de realizar determinado trabalho.

As entrevistas demonstram que a condicadlale envolvimento com a tarefa esta
presente no cotidiano de trabalho, levando a owmslicdes ddlow e a experiéncias
altamente satisfatorias. O fato relatado por algmigevistados quanto ao alto envolvimento
na tarefa, por mais complexa que fosse, ndo cleelp@r gerar grandes esfor¢cos ou sentimento
de cansaco durante sua realizacdo € importanteapeustituicio. Conhecer as motivacdes
individuais que levam a esse tipo de sentimentali®so para a area de gestdo de pessoas,
gue pode elaborar politicas focadas. As entrevistasaram ainda o grande envolvimento de
alguns servidores, que ficam trabalhando além dérivode expediente e chegam até atirar
férias ou licenca prémio e continuar produzindas paarefa € realmente instigante e fonte de
sensacOes positivas. Esses fatos precisam sernvatlgsrpela area de gestdo. Durante as
experiéncias ddlow relatadas, foi possivel perceber que os entredist@onsideraram as
tarefas como recompensadoras e prazerosas, cheggangeriéncias diow.

9) Personalidade autotélica pessoas com essa personalidade tém gosto pelo que

fazem, sdo mais autbnomas e independentes, ndisgmede recompensas externas para
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alcancar a felicidade. Etimologicamente, autotéigmifica aquilo que vale a pena fazer por
si mesmo. Atividades desse tipo nao precisam dentivos externos, pagamento ou
aprovacao de terceiros, pois o simples fato dézéelds ja € considerado uma recompensa.

De acordo com Csikszentmihalyi (2004), ha poucasdates puramente autotélicas.
O autor afirma que algumas pessoas gostam tanttardéa que fazem que, mesmo se
deixassem de receber por isso, continuariam realiza. Porém “(...) mesmo sendo pagos
para fazer alguma coisa, isso nao significa que pussamos também gostar de fazé-la”
(CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 48). O Psicdlogo argunta que € importante compreender
gue tudo pode ser agradavel se os elementfisvdestiverem presentes.

A maioria dos entrevistados demonstrou gostar diaglades desempenhadas no
Tribunal: “Sempre foi muito gostoso de fazer, emowos sentidos” (EP2); “Eu gosto muito
da minha atividade, acho que me realizo fazendo tnagalho, acho que todas as tarefas do
TCE séo importantes. Eu gosto muito de trabalharT@&, sempre gostei, desde fazer
auditoria, coordenar, entdo...” (EP5); “eu estom lmatisfeita de uma forma geral com o
trabalho aqui” (EP6); “na verdade, assim, eu egtmtando muito de trabalhar no Tribunal,
entdo até entdo todos os meus dias de trabalhsitnmuito prazerosos. Até por ter pouco
tempo, assim, eu estou gostando muito. Nao lembreedhum dia que eu tenha achado ruim,
assim” (EP1).

Esses trechos tém como pressuposto o que Csikshahting2004) preconiza quanto
ao uso de energia psiquica na atividade que est sealizada. A maioria dos entrevistados
disse gostar das atividades e da instituicdo; ré@ig@reocupacdes com a remuneragdo e
tampouco com a estrutura fisica de trabalho, gje®consideram ambos muito bons. Mesmo
com muitas atividades e com nivel elevado de resgimlidade, muitos dizem gostar do que
realizam diariamente.

A personalidade autotélica pode se manifestar ajud@do ha o anseio pessoal em
querer conhecer outras atividades e atuar em daiaentes, sem se preocupar com
bonificagbes ou demais recompensas, mas pura elesmmgnte para adquirir novos
aprendizados e experiéncias. Como ensina Csiksdaiyin(2004), a pessoa passa a ser
transformada, por suas proprias acdes, em um sgicoraplexo.

Mas o0 que eu penso para mim aqui no Tribunal, éwo ape, eu gostaria de
aproveitar que aqui no Tribunal tem bastante alés diferentes para fazer e tentar
ir trocando assim, enquanto eu puder, ficar umoperiem cada setor, para ir
crescendo como pessoa e como profissional. Masétangty sei que tem gente que
prefere uma coisa mais estavel e ai depois teptaveitar as outras coisas boas da

vida, né. Mas néo sei, por enquanto eu ndao pendergar me acomodar de alguma
forma assim. E como eu, sei l4, eu ainda néo téittos e tal, eu acho que eu posso
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aproveitar bastante essas experiéncias, e trabathapouquinho mais acho que
compensa (EP6).

Um dos entrevistados resumiu bem com autoléievefuncionam na préatica: “E usar
0 que se tem em conjugagdo com o0 que a gente destazer” (EP3). Como servidores
publicos precisam cumprir o principio da impesstzale, pressupde-se que 0s entrevistados
estdo abertos a trabalhar em qualquer area delad®; independente do trabalho — com a
ressalva de que estejam dentro das atribuicbesadm @ da legislacdo. A personalidade
autotélica pode aflorar nesse contexto em que lexm adequar as vocagdes e 0s objetivos
pessoais as demandas da instituicao.
Foram ressaltadas pela maioria dos entrevistadpsatisas de gestdo de pessoas que
o TCE aplica visando adequar a lotacdo as areasiddade que os Auditores tém mais
afinidade ou gostam mais. A maioria dos entrevagadhloriza a existéncia dessas praticas,
por considerar que “entdo eu acho que é issoentgrtatribuir tarefas de acordo com o perfil
dos servidores. Melhora o desempenho, né, dauigétit e melhora a vida do servidor
também” (EP9).
Ah, eu acho que o Tribunal ele até tenta propisisw. Acho bem bacana que eles
tentam ver bem o teu perfil e os teus conhecimemtosque tu gosta e tentam te
enquadrar em servicos que, né, tenham mais a wigeoEu acho que isso acaba
de uma certa forma propiciando. Acho que dksg € uma decorréncia do prazer

gue tu esta sentindo na atividade, né. Entdo quaaise o Tribunal tentar te ajustar
em uma tarefa que tu goste, mais chance tem dadsstecer (EP6).

Eu acho que ele tem que investir na questdo deinyestir mais, tem muita gente
que j4, isso esta comegando isso... mas na quidstgestdo de pessoas mesmo, de
colocar as pessoas certas nos lugares certos,Palgele tem pessoas que ndo tém
perfil de auditoria de campo, tem outras pessoasgo tém perfil da instrugéo, por
exemplo. E tem que tentar... nem sempre é faal is@s na medida do possivel
tentar privilegiar as habilidades da pessoa, muass a vontade dela, de onde ela
quer trabalhar, sempre que possivel, né. Acho sgedontribui bastante, a pessoa
fazer aquilo que ela gosta, que ela quer, a tem@&nque ela fique mais satisfeita
com aquilo que ela realiza (EP7).

Os trechos destacados demonstram que, na opingsesdéuditores, ndo bastam
apenas as caracteristicas pessoais para fazer werquglquer atividade seja sinbnimo de
satisfacdo. De acordo com eles, a instituicdo tapelprelevante em buscar conhecer seu
corpo funcional e adequar, na medida do possiualf@macéo e as atividades que gosta a
area de atividade. Esse ponto de vista é reforgaliotrecho a seguir, demonstrando ser uma
pratica de gestdo da Gestao de Pessoas do TCE-RS:

Na verdade, quando eu cheguei no Tribunal, uma @pis foi passado bastante foi

gue o Tribunal tinha um foco muito grande nas pEss& até achei que fosse
exagero. Assim, ah, se preocupa, que sempre pradaguar o melhor possivel o
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perfil & alocacéo no setor. E realmente tem umacpiEacao muito grande com isso,
de discutir, de fazer andlise de perfil, testeséeqaestionar mesmo a pessoa onde
ela quer, onde ela se sentiria melhor, para queraldo possivel, claro, por vezes
ndo tem... a necessidade é uma, vai ficar alocadsetor. Mas tem toda uma
politica. O setor de RH é muito atuante nesse pddtosempre aberto a questdo de
sugestdo, enfim, se o servidor ndo esta contesite,.tisso eu noto que é muito
forte. Existe uma preocupacéo talvez mais forte o@riprio pessoal do que com a
instituicdo por si s6. Isso também nos falaram daaam gente entrou e é verdade.
Questdo de remogdo, por exemplo, ndo tem um tenfimionm No meu caso, eu fui
para uma regional e fiquei 42 dias, né. Isso aedéimndo a estrutura |4 da ponta,
que ai eu digo, né, daqui a pouco a ponta, qUESEEIVICOS regionais, acabam
ficando até desassistidos ou meio enfraguecidoprehde uma politica de pessoal,
que é muito... € boa para o servidor, nesse pantostituicdo pode estar afetando o
desempenho dela. Mas tem uma preocupac¢do muitdegcam isso (EP10).

O trecho acima demonstra a preocupacdo do Tribco@l a satisfacdo dos seus
servidores e a melhor alocacéo deles consideraralfoemacéao, seu perfil e as necessidades
da instituicdo. Vale destacar a preocupacdo de EBdDa instituicdo, pois se percebe um
alerta para que as politicas de gestdo de pes8oadetem o desempenho e o contingente de
atendimento das atividades fins. Apesar disso, essevistado acredita que alguns setores

podem propiciar mais experiénciasflbev do que outros:

E, eu acredito que o setor onde que eu me encéntnm setor mais, € um dos
setores que é aberto a esse tipo de experiéncianzosy ha... acredito que permite
mais esse tipo de satisfagdo porque ele te da berauea maior para tu trabalhar, tu
tem uma margem de trabalho que tu pode, enfimpde pesquisar, tu pode colocar
o0 teu ponto de vista (...). Mas eu acredito que Bissrdade que tu tem de pesquisar,
de trabalhar, de argumentar, ela é mais... elalplitssque se tenha um prazer maior
na atividade. Ha... Talvez alguns setores que aheg@, ou que eu... que a gente
converse, setores que tu tem tarefas muito retjthdo permitem talvez esse tipo
de experiéncia. No setor, na tarefa que eu desdrmapenque te da maior abertura
para pesquisa, te da mais tempo para que tu reflitee o que tu esta fazendo, entéo
acredito que dé uma possibilidade maior de a @ilédse tornar prazerosa. (...) Nao
existe uma pressao de publico externo tdo gramdeg® tenha eventualmente que
conversar com algum advogado do municipio, enfirgerte ndo sente tanto essa
pressdo, também ndo sente nenhum tipo de press@garéncia politica. A gente
fica bem... E extremamente técnico isso. A gentelem, ndo faz um voto que n&o
veja a realidade daquele caso, mas a gente n&owu# pressdo externa tdo grande,
isso acaba meio que até blindando a gente de qualgpo de sofrimento ou de
abalo emocional. (EP10).

E complementa: “Mas eu acredito que essa liberdpdetu tem de pesquisar, de
trabalhar, de argumentar, ela é mais... ela pdissiltjue se tenha um prazer maior na
atividade” (EP10). Da mesma forma, EP2, que atar®ds na Auditoria de campo, enfatiza
a autonomia que essa area propicia ao servidaacbrelo com ele, dentro do que determina o
Plano Operativo, o Auditor de campo pode seleciort@ma que ira aprofundar seu trabalho
de auditoria e no qual centrara seu relatério.
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Entdo tu ndo tem rotina, ndo tem muita chefia, far trabalho mais ou menos
autdénomo, os Auditores de campo eu estou falandamérabalho mais ou menos
autdnomo que eles escolhem ou trabalham dentrorderaalidade ‘— bom, vou
pegar sobre esse tema aqui porque eu acredit@nuprbblema’. No momento em
gue ele escolheu um tema, ele deixou outros vadcs ndo analisar. Entao ele tem
autonomia. Funcionalmente é muito bom nesse seqtiddha autonomia do pessoal
(EP2).

Enfatizadas nos trechos acima, autonomia e aus@aqeaessoes externas fazem parte
da personalidade autotélica, segundo Csikszentyni@004). Atividades complexas,
técnicas e que demandam pesquisa de forma autfmodean contribuir para a experiéncia
deflow e, nesse caso, a area de atividade terei algutnénnofa.

Outro entrevistado comentou que nem sempre € pbdsibalhar na area desejada.
Durante a entrevista, EP9 relembrou sua trajetigisrabalho no TCE, relatou que ap0s ter
trabalhado dois anos como Auditor de campo em udele do interior gaucho, optou por
voltar a Porto Alegre para ficar proximo de suaifenporém nessa mudanca ndo conseguiu
voltar a atuar na mesma area:

Eu fiz muita forca para que isso acontecesse quandeoltei de 14, mas dai ndo
tinha vaga, né e tal. E tinha vaga na instrucéo.. Hé fui convidado para trabalhar
na Assessoria de Tecnologia da Informacao em depedtbano passado, trabalhei
até julho agora e em julho eu resolvi voltar parastrucdo porque, por questéo de

perfil, né, ndo me sentia com perfil adequado patzalhar |14 e também gostaria de
trabalhar em casa (EP9).

Percebe-se uma busca por encontrar uma atividalesatisfaca. Essa alteracéo da
area de atividade parece oferecer algumas vantggmaso entrevistado, porém nao lhe
propicia experiéncias déow como relatou sentir na antiga area: “E, mas aanmodsmpo,
h&, como eu vou dizer assim, a minha atividadeselancaixa na rotina da familia, né, na
minha rotina, né. Eu td satisfeito, apesar de padantos momentos profissionais como eu
tinha. Também néo tenho tanto tempo agora comimlea 8" (EP9).

Csikszentmihalyi (2004) pondera que em situacd@socessa, em que nao se esta
mais gostando da atividade, em que n&o ha fleavsno trabalho, a pessoa tente a procura-lo
em outros lugares e isso pode acarretar prejuiams g5 habilidades profissionais e para a
vida como um todo. O entrevistado fala sobre suadgQao, perfil e vocacdo, que pensa nao
se adequarem tanto a area de atividade em quelogstip: “A auditoria, para quem é
contador, é extremamente prazerosa. E muito, nmuéperoso. As tarefas da instrucdo sio
mais arduas assim, sdo repetitivas” (EP9).

Pode-se considerar que nem todas as suas capacidatd® sendo plenamente

utilizadas e sobre isso é importante lembrar geenfse que a maior parte das habilidades
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pessoais nao é exigida, o envolvimento no trabddioai, e ndo é surpresa alguma o fato de o
mais importante nesse ambiente ser quase sempeespeptiva do fim de semana, Unica
oportunidade de sentir-se realmente vivo” (CSIKSZENHALYI, 2004, p. 75).

Do ponto de vista institucional, esse Auditor pr@leente contribui positivamente
na area em que trabalha, visto que muitas vezesgpatisa as metas, como ja abordado na
condicdo deflow Metas claras. Talvez por essa alta produtividageela necessidade de
pessoal nessa area, seja mais viavel para a ig&titmanté-lo na area de instrucédo, mas é
importante que casos como esse recebam atencdoreda dé@ Gestdo de Pessoas,
principalmente porque esse Auditor afirmou ndoisemtis experiéncias déow no trabalho
e pondera que € preciso respeitar a vocacao pessoal

(...) independente, né, de alcancar ou ndo a métacho que, vamos dizer assim,
essa sensacéo de que o tempo muda, né, até olgagadarincando ‘ah, ndo, como
assim oflow?’, ‘¢ quando a gente faz um trabalho e parece tgoe que diz
‘ohhhhh’, assimqrisos)Acho que o mais € pela vocacao, por fazer umtratzpue,
h&, no final tu |1é e te orgulha dele. E, indepetglsa tu demorou muito ou demorou

muito pouco para fazer, mas |é e sentir que tuufezbom trabalho, né, que tu
contribuiu com a sociedade (EP9).

Esse trecho demonstra que a recompensa maior ckyistédo ndo € financeira ou
esta ligada ao alcance das metas, mas sim envalkgutho em observar o andamento de sua
tarefa (Que nem sempre € o resultado final do lttabaisto que os processos nos quais 0s
Auditores se envolvem passam por outras areasesfgulgados), éeedbackmediato de
saber que fez um bom trabalho e contribuiu socialene

As entrevistas demonstram que a personalidade éfiootestd muito presente na
amostra, principalmente pelo fato de a maioriaagoda tarefa e por caracteristicas proprias
da atividade como proporcionar autonomia de atugg@@ os Auditores. Apesar de a
personalidade autotélica depender muito de quelizaematividade aprender a gostar do que
esta sendo realizado independente de sua natdiseatiu-se sobre as politicas de gestédo de
pessoas para alocar os servidores em areas conaigsetes tenham mais afinidade, pois se
verificou que alguns servidores relataram sentisregperiéncias dibow dependendo da area

em gue atuam, o que demonstra a importancia dauig&b nesse processo.

A seguir é realizada a apresentacao e discuss&esldtados da categoria emergente
10) Trabalho considerado significativo pela sociedk
Institucionalmente, o TCE € um 0rgdo de Estad@bestcido constitucionalmente,

com atuacgdo junto ao controle do patriménio publkatuacdo dos Auditores em prol da
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cidadania foi destacada pelos entrevistados dueaptsquisa e, por isso, fez-se necessaria a
criacdo dessa categoria de analise. Optou-se ponedda dessa forma porque
Csikszentmihalyi (2004) utiliza essa expressaorgamaentar sobre os valores atribuidos ao
trabalho: “e qualquer emprego se torna mais aagnando considerado significativo pela
sociedade. (...) agrega valor a vida dos individues da comunidade”
(CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 70).

Como entre os clientes do Tribunal estdo a soceedalgestores publicos, os poderes
legislativos e o Ministério Publico, é perceptiaetatisfacdo dos entrevistados em executar
acOes que fornecam retorno aos cidadéos e gereactinpocial positivo.Constata-se, nas
falas, que os Auditores véem seu trabalho comdfisigtivo, gerador de resultado para os
cidadaos, como destacado a seguir nesses tredham ‘acho que a Auditoria em si... eu
gosto bastante de poder dar um retorno para adsmigeassim € um trabalho que tu consegue
dar um retorno de fazer coisas, da questdo deateh{EP1); “E a questdo da possibilidade
de tu ver algum retorno, alguma efetividade, a aw@acao gerar algo positivo para a
sociedade assim, nesse sentido” (EP7).

Entrevistados com mais tempo de trabalho comentgrena atuacédo do Tribunal esta
mais efetiva e presente na sociedade e na adragéstpublica, contribuindo para o incentivo
a acOes de capacitacéo e controle social, bem pamaca melhoria da gestao das despesas:

O TCE esta fazendo coisas que néo fazia, né. Names conseguindo ser mais
efetivos, estamos conseguindo atuar quando asscastio acontecendo, t4,
evitando o desperdicio de dinheiro publico. Nd@midi, depois que foi mal gasto,
vocé ndo recupera. Entdo nds hoje estamos conpeltea de atuar muito mais
proximo do que esta acontecendo e eu acho quesersti® uma experiéncia muito
gratificante essa(EP5).

E tem agora, por conta do Tribunal buscar umaimeggdo junto a sociedade e
buscar um treinamento do controle social, que sorumos nds cidaddos
conhecedores dos problemas e das vantagens dm Egtatemos fiscalizar. Entao
hoje o Tribunal tem um trabalho forte junto a cialaid, que é fazer trabalhos junto a
escolas, universidades, palestras. Temos um teatgne se chama TCE com Artes,
gue vai com as pessoas que fazem teatro de bonas@scolas. Recebemos grupos
de estudantes universitarios para visitar o Trihyara fazer uma visita ordenada,
assistem a uma sessédo do Tribunal Pleno. Temass\érentos que ndo sdo na area
de fiscalizagdo, sdo na area do empoderamento aledade para que ela possa
conhecer e fiscalizar a gestdo publica. O melhaitrole que existe é o social,
porque o cidadado esta em todos os lugares e entdotgm. A pasta dos 6rgaos de
controle, Tribunal de Contas, Ministério Publicqyrépria Policia, Receita Federal,
a propria imprensa vao nos locais amostralmentsiocalmente, ndo é rotina. O
cidadédo ndo, ele esta ali em todos os setoresaiedade, o negécio € empoderar
esse cidadédo para que ele possa fiscalizar a ge@tdioa, do Estado, do municipio
ou mesmo do governo federal (EP2).
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O trabalho do Tribunal e dos Auditores em prolrdagparéncia e do controle social é
citado por alguns entrevistados. Em relagdo adabe uma reflexdo em relagcdo aos modelos
de controle social estadocéntrico e sociocéntrieingert, 2000). Por estar imerso em um
modelo estadocéntrico, no qual o Estado dita &s deidele partem as premissas e 0S
instrumentos para o controle social, o TCE deservpkogramas de transparéncia e de
controle social a fim de estimular a sociedadetsazca administracdo publica em relagcédo aos
seus atos e, principalmente, gastos. Nesse madétop controle social parte do Estado.

Em um modelo séciocéntrico, o controle social @éinseco a sociedade, partindo
autonomamente dos cidadaos, que exercem seu papehente, cobrando, participando das
acoes da administracdo publica. Apesar de algunieistivas recentes, ainda ndo é o que
ocorre na sociedade brasileira. O traco culturalsdeiedade acaba se projetando nas
organizacdes publicas e cabe a elas, entéo, eatioml controle que poderia partir da propria
sociedade. Na pesquisa de opinido realizada em’®28I#aioria dos participantes afirmou
que a principal funcdo do TCE-RS é “inspecionart@®mo estado” e a principal atividade
desempenhada € “fiscalizar as contas publicas”’inAspode-se inferir que a sociedade
percebe esse 6rgdo de controle como uma instite@gaz de fazer esse controle por ela. O
cidaddo, assim, acaba acomodando-se e, ao mesrpo,teolocando suas expectativas e
cobrancas sobre os 6rgdos de controle quanto @ifesgdo da administragdo publica. Essa
cobranga pode gerar pressao no trabalho dos Aesdjtoomo mostram os trechos destacados
a seqguir:

Porque a gente, indiretamente, a gente mesmo sa esbim, digamos assim. A
gente sabe muitas vezes. As vezes o0 assunto ésta atidia, sabe, ja tem, digamos
assim, uma pressédo sobre isso. O Tribunal estddazem trabalho, uma andlise
sobre determinado assunto, ai tu ja fica pensamdendo que dar um resultado para
isso, tenho que entregar um bom produto sobre dggo¢ 0 que a sociedade espera,

né. Entdo gera, gera sim uma ansiedade até turspriap melhor do assunto, né
(EP7).

Tem a preocupacdo tanto técnica quanto a reperubsgo, né, porque muitos
assuntos a gente sabe que vai ter uma repercussdbrsuito grande, né. Hoje, por
exemplo, retornou um processo que a gente estazenda sobre, ha, teto
constitucional, tinha determinada Céamara la tagapdo valores acima do teto e
veio um pedido de urgéncia ha algumas semanaitimi foi decidido, foi decidido
num intervalo de, prazo de um dia para a decisém gma repercussao muito
grande e hoje veio o retorno, enfim o érgdo ladaptou, vai emitir uma norma
(EP10).

*http://www1.tce.rs.gov.br/portal/page/portal/tcprailicacoes/estudos/estudos_pesquisas/percepcae_ e
s/relatorio_pesquisa_quantitativa_2014.pdf
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De acordo com esses Auditores, muitas vezes akpfresm pressao para encaminhar
rapidamente processos com visibilidade e impactakoComo pode ser observado, 0s
prazos e a qualidade no atendimento as demandsscéalade sdo fontes de preocupacao
para esses entrevistados. E citado especificarnenteabalho que gerou mudanca na gestio
de pessoas de determinada Camara Municipal, faéo rgpercute financeiramente, por
envolver revisdo de despesas com servidores. AEssed outros entrevistados lembraram-se
de alguns trabalhos que geraram mudancas na gagtéioa e contribuiram para o controle

social e a transparéncia dos gastos publicos:

Por exemplo, agora ano passado, foi feita uma Audina area das passagens do
transporte coletivo de Porto Alegre, que serviundelelo para todo o Brasil, que
inclusive fomentou aquela quebradeira em 2013, dgetodo aquele movimento
social no Brasil, por incrivel que pareca comecopagir dessa Auditoria que o
Tribunal fez das passagens de dnibus de Porto\(&d?2).

Outro entrevistado recordou um trabalho como Audite campo em que deixou
contribuicbes para o gasto de recursos da arealdbesSeu relato reforcou a sensacédo de
fazer a diferenca na administracéo publica:

Entdo a sensacéo de ter de alguma forma contritpgidoque o dinheiro da salde
fosse gasto la [municipio auditado] de forma méisente me deixou muito feliz.
Eu acho que isso é que da mais valor ao trabaftosd atingir meta. Nao sei, para
a instituicdo € importante, né, porque a gentertgine poucos orgaos para fiscalizar
todos os anos e tém que dar opinido sobre esseemat gestores, de
administracfes, acaba que a gente precisa fazdume de trabalho e, hd, mas para

o individuo, para o trabalhador, para o servidor,agho que € mais é isso, a
sensacdo de que fez diferenga, né (EP9).

O trecho destacado traz ndo s6 um exemplo de li@loam valor significativo para a
sociedade, por meio da contribuicdo em melhorastdg de gastos na area de saude e ter a
sensacao de fazer a diferenca, mas ainda traz ladega de uma atividade que propiciou
experiéncia délow, principalmente porque o Auditor ndo estava preodgopad em atingir
meta” Seguindo os pressupostos de Csikszentmihalyi,dguarpessoa experimentdlaw, a
atividade que estava sendo desempenhada e as G@nsalyindas dela permanecem na
memoria.

Outro entrevistado ressaltou a importancia de teisdo do todo e ponderar no
momento de realizar os apontamentos no relatoriautitoria, principalmente diante das
dificuldades em conhecer a realidade do 6érgdo oniaipio auditado e da efetividade do
apontamento. Sua experiéncia demonstra que em afgsitnacdes ha maior efetividade para
a mudanca na administracdo em projetos criativogu#onos apontamentos gerados pelos

relatorios de auditoria: “Até a gente esta deser@rmo agora faz um tempo esse trabalho de
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prémio de boas praticas de transparéncia na inteme a gente descobriu que a efetividade
dele, que é uma premiacdo, é mil vezes melhor o 1gb00 apontamentos” (EP6). Os
municipios que alcancam a pontuacdo minima, ar mhetcritérios definidos pelo Tribunal,
recebem um selo de qualidade, que pode ser inseoidde da Prefeitura. “(...) o fato de eles
poderem ter esse reconhecimento do Tribunal, p& gque eles usem isso politicamente, ele
gera uma preocupagao muito grande. (...) E a gantgue de um ano para o outro melhorou
bastante em alguns aspectos” (EP6). Assim, valsiderar acdes criativas que geram
melhorias para a administracdo publica e, indiretae contribuem para a cidadania.

Por outro lado, nem sempre o trabalho dos Auditooesegue ser efetivo, devido a
alguns entraves, como decisdes politicas, falteodgprometimento dos gestores auditados e
limitacGes legais do préprio Tribunal:

O que prejudica ainda é uma falta de um resultadis final das atividades do

controle interno enquanto instituicdo, né. Se vé@ ua a administracao publica é
recheada de irregularidades, é recheada de fraddesprrupcédo, de gastos de
dinheiro piblico sem muito critério, sem muita dgedle desse gasto publico, e nos
ainda n&o temos muitos instrumentos para por anadéses corruptos para resolver.
Também o Tribunal ndo tem institucionalmente asafeentas que os outros 6rgaos
tém, como o Ministério Publico tem direito a intgptar ligagdes telefonicas, fazer

busca e apreensao de documentos, de aparelhoodmatita, de veiculo, a Policia
também pode fazer tudo isso (EP2).

Esse contraponto € importante, pois mesmo senddraimalho significativo, que
produz uma sensacdo de fazer a diferenca na gpstiica e na melhoria dos servigos
publicos oferecidos a sociedade, ha dificuldadsstirtionais e disputas técnicas e politicas
gue precisam ser conhecidos e enfrentados, print@épdée para que os Auditores tenham essa
percepcdo e nao figuem desmotivados, mas contimteando em busca de avancgos e
solugdes.

A nocao de trabalho considerado significativo seleiedade reflete-se nas condi¢des
deflow. Sabendo seu papel na missdo e nos objetivosiblonai, o entrevistado percebe as
metas claras que precisa realizar a cada momemndémtdua atividade. @eedbackimediato
nao € apenas recebido dos colegas, chefias e gedara experiéncia, mas parece ser ainda
mais efetivo com os resultados praticos de seuwaltrab como muitos relataram terem
contribuido para praticas de transparéncia, ouoneffestdo de gastos, por exemplo. Receber
demandas sociais urgentes pode ser um bom inceyaracampliar as capacidades e alcancar
novos e constantes desafios, com a finalidade efelet os anseios da sociedade quanto ao
controle social. Tarefas significativas ou que nala pena (Maslow, 2001) podem ser
consideradas tdo gratificantes que tendem a gessdg envolvimento, controle sobre si

mesmo e sobre a tarefa, proporcionando concentmofienda, alteracdo na nocao de tempo.
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A simbiose com o tema, com a equipe, com o0 Tribenabm o Estado na realizacdo das
tarefas permite que ocorra a fusdo acao-consciéAcieecompensa com o resultado do
trabalho néo atinge apenas o servidor, mas podmmbsequéncias positivas para a sociedade

como um todo, fato que pode relacionar-se a pelidada autotélica.

11) Satisfacéo de vida
Sabendo que a satisfacdo de vida envolve a awvaliaghjetiva sobre o que é
considerado mais importante na vida da pessoa,asredtrevistados mencionou como sua

maior satisfacdo o fato de ter ingressado no cadegduditor Publico Externo:

A minha satisfagcdo vem muito assim porque eu quad#o esse concurso, eu

estudei muito tempo para esse concurso, mais deatois. Eu estava aguardando
gue saisse o0 edital e que eu passasse no conodrs@&ntdo, eu tinha muita

expectativa em relacdo a esse cargo e estd adequadnha expectativa até o

momento. Entéo claro isso eu acho que ajuda muite aatisfazer (EP1).

De acordo com os preceitos tedricos, constata-sedator mais marcante para EP1,
no momento da entrevista, estava centralizado nquista da vaga no concurso, apos um
longo periodo de estudos e dedicacdo. Como seliogmseingressar no cargo era muito
grande, esse acontecimento provavelmente é um disslembrados e valorizados quando
realiza sua avaliacéo sobre a satisfacao de saa vid

A satisfacdo por ingressar no cargo parece coimtmidio apenas para elevar o nivel de
satisfacdo de vida de EP1, visto que “todos os tAteB quando entram j& se sentem
valorizados, se sentem felizes por estarem aquichpegarem aqui” (EP2). Ao contrario dos
resultados da pesquisa de Woyciekoski et al. (20fe$se caso o evento ‘novo emprego’ nao
exerceu influéncia negativa sobre a satisfacaoidke Wao foram relatadas dificuldades de
adaptacdo ou ansiedade com o novo cargo, ao dontERl considera-o adequado as suas
expectativas, o que, de acordo com ela, ajudavaretea satisfacéo de vida:

E uma coisa muito pessoal, o trabalho é muito Bngstou gostando, mas também
tem uma satisfacdo pessoal, de poder estar aqter @®nquistado esse cargo.(...)
Hoje em dia eu ja sinto que a minha vida... eusfatemuito mais satisfeita com a
minha vida em funcéo de ter passado no concurgqueceu tinha uma rotina de
estudos muito forte e que fazia com que praticaenemao tinha nenhum tempo
voltado para o lazer, era praticamente sé traballestudos. Hoje em dia, é isso

assim. Mas de grande satisfacdo assim, nos Ultterapos, foi a aprovacdo do
concurso mesmo (EP1)

Pode-se perceber ainda na fala de EP1 uma avaljggabde sua vida e as mudancas

positivas apés o ingresso no Tribunal de Contasro@ucom uma rotina intensa de trabalho,
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estudos, o novo trabalho lhe trouxe sentimentosodguista, pertencimento e oportunidades
para aproveitar atividades de lazer.

A realizacdo de um trabalho com valor significagpara a sociedade pode ser um dos
fatores considerados quando os entrevistadosarflsbbre os eventos de sua vida, visto que
muitos entrevistados citaram sentirem satisfacés apealizacdo de uma atividade que gerou
alguma mudanca para a sociedade, como por exetApsatisfacdo € muito mais acho que o
final, depois que tu termina o trabalho e vé quealguma diferenca, né, do que o processo
em si, né” (EP6); “Entdo a sensacao de ter de agomma contribuido para que o dinheiro

da saude fosse gasto la de forma mais eficientgemeu muito feliz” (EP9) e

Eu penso o seguinte, que todo Auditor quando eldéan o seu trabalho, entdo ali
ja tem uma satisfagdo. A primeira satisfacdo. ®evetificar que o trabalho dele
gerou uma mudanca no meio em que a gente atua, @ohoisso traz uma

gratificagdo, sobretudo agora que a gente tem gsgeumento das medidas
acautelatorias para situacdes mais graves ha waegaat ali no momento em que a
coisa esta acontecendo (EP5).

Pode-se perceber que o ultimo trecho relacionatiafeggio pessoal, a condi¢édo
feedbackmediato com a realizacdo de um trabalho congidesggnificativo pela sociedade:
Dessa forma, o Auditor que consegue gerar mudamgaadministracdo publica, pode se
sentir duplamente satisfeito: por ter contribuidoapfazer a diferenca e por constatar as
melhorias efetivas.

Como comentado anteriormente, alguns estudos @mpie com base em testes
estatisticos tém encontrado correlacdes signWiaantre satisfacdo de vida e experiéncia de
flow, nesta pesquisa foi possivel perceber que alqursvestados tém a percepcao da juncao
entre esses dois construtos, como por exemploed@orque vai ser praticamente impossivel
gue alguém tenha uma experiénciafldev no trabalho se ndo tem ao menos um ambiente
estavel em casa, né, ou numa vida social” (EP16§sél caso, 0 entrevistado refere-se a
satisfacao proporcionada principalmente por expelad sociais positivas e parece concordar
com o fato de que pessoas mais satisfeitas comwstas tendem a alcangcamflow no
trabalho com maior frequencia:

Entédo as experiéncias que eu tenho positivas maséd as experiéncias de prazeres
pequenos da vida, acho que sdo os que levam aaiisiagio na vida e ai te dao a
possibilidade de chegar ao trabalho cansado, maseaos disposto para ter uma
experiéncia positiva. Acho que sem esse ambientedael é praticamente, embora

eu considere inviavel, que se tenha uma experi&ae@avel no trabalho, sem ter
uma estabilidade ou algo assim. (EP10)
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O mesmo entrevistado analisa, por outro lado, &éntia de sentimentos de
descontentamento ou sofrimento existentes na \denér et al., 2005) no contexto do
trabalho:

Eu acho que é o caso de muitos trabalhadores nagu@mas em outros 6rgaos
publicos que é trazer toda uma carga de falta titfaszio pessoal na vida pro setor
e ai a gente realmente vé ai, isso gera todo umadirganizacional ruim, muito

ruim. (...) Pela falta de experiéncias positivasvida, 0 trabalho ndo vira uma

vélvula de escape positiva, vira algo para, enfiescarregar tudo o que tem de ruim
(EP10).

E importante a preocupacdo desse entrevistado cquoseivel impacto entre a
insatisfacdo pessoal e o clima organizacional,maréssencial diferenciar instrumentos que
medem o clima organizacional e a satisfacdo de @deo ja salientado, a satisfacdo de vida
envolve, entre outros fatores, o modo como as &pmas negativas sao assimiladas e
percebidas pela pessoa, influenciadas por recurgesnos, como a personalidade. Ja a
pesquisa de clima organizacional envolve a percepigd trabalhadores sobre fatos que
ocorrem na instituicdo em que atuam. Apenas pesg|dis clima organizacional ndo levam a
maior eficacia no tratamento do grau de satisfagigoessoas que compdem as organizacoes,
sendo necessério ainda conhecer a realidade pefssodilar e social de seu corpo funcional
(Luz, 2003).

12) Autoestima

A interacdo dos entrevistados dentro dos grupoguges com as quais trabalham
permite inferir informacdes interessantes sobreutestima de uma forma geral. As
entrevistas demonstraram diversas situacdes degiedentro do grupo, como a valorizacao
do trabalho por colegas e principalmente chefiags' consegui terminar, entregar no prazo,
0s processos foram a julgamento e eu fui muitoiattog até por isso ganhei um voto de
louvor, que vai nos assentamentos funcionais, eqmmntos para futuras promocoes” (EP4).

Outro reconhecimento ocorreu com EP9, quando ekitado na area de Auditoria de
campo, na qual relatou receber elogios por parteododenador dependendo do relatério ou
trabalho realizado, com destaque para esse: “esid@yo um orgulho profissional, no voto do
Conselheiro tinha um excerto do meu relatério, elatério que eu fiz, no voto, né” (EP9).
Esses trechos relacionam-se a condi¢&itodefeedbackmediato, realizado por terceiros.

De forma similar, a utilizacdo do contetdo de ura pllogramas realizado por EP3 na
Webradio do Tribunal como referencial tedérico por uma calegm um curso de

Especializacdo € uma forma de reconhecimer¢edback“Bah, isso deixa a gente... é sinal
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de que alguma coisa a gente esta fazendo certd) (E@monstra a autoaprovacdo e o
prestigio que esse entrevistado sentiu com aadididio contetdo produzido por seu trabalho.

Mesmo tendo sido prestigiado e valorizado na aecAuwdlitoria de campo, EP9, que
antes de se ingressar no cargo de Auditor, hauadatcomo Oficial de Controle Externo na
instituicdo durante 10 anos, relatou uma situagaojujgou ter sofrido preconceito por parte
da chefia. Em uma das areas que trabalhou, afiemaido incumbido de tarefas pouco
desafiadoras, abaixo de suas capacidades: “a ro@ia sabia que eu era Oficial antes, entao
ela tinha um certo preconceito, né, e ela me dangfals muito basicas assim. Talvez por
preconceito, ndo sei, ou achava que era isso quadmy fazia, né e tal. E eu me sentia muito
incomodado, né” (EP9).

A situacdo vivenciada por EP9 pode ser um estopana peduzir a autoestima,
estimulando sentimentos de depreciacdo desse istdky diante da chefia, do grupo de
colegas e consigo mesmo. Sabendo que a valorizagsibva por parte dos pares pode
contribuir para elevar a autoestima (Hewitt, 20@3ke entrevistado poderia chegar a niveis
meédios ou baixos de autoestima, julgando-se inctenfee e com baixa capacidade para
enfrentar desafios. Considerando que individualmenitoestima e satisfacdo com a vida
correlacionam-se (Diener e Diener, 1995), acresbtegque situacbes como essa podem
influenciar a percepcao sobre experiénciaflde, principalmente por funcionar como um
ciclo: quanto mais préximo do estado ftv, mais alta € a autoestima (Csikszentmihalyi,
2004).

No caso especifico desse entrevistado, foi relatlbrontentamento diante dessa
situacdo: “isso me incomodava muito”, porém, ao mwesempo, certa resignagdo: “mas,
enfim, passou, € esse o trabalho, é esse o tramdhto” (EP9). A situacdo parece ter sido
amenizada, mas constata-se certo impacto nas estitdele, na maneira como passou a
realizar certas atividades: “eu tento fazer ragydoa terminar aquilo de uma vez e fazer
coisas interessantes” (EP9) e no anseio por “fhabam casa, e € isso que estou buscando
agora. SO porgue primeiro eu quero me organizag pgae eu nao tenha problemas de
descumprimento de prazo. Isso € uma coisa muiia, d&rem casa tem muitos... muitas
distracdes” (EP9). Como ja ressaltado em outros entms, esse entrevistado afirma nao
sentirflow na area em que trabalha.

Sem saber da situacdo ocorrida com esse colegdpsimntrevistados comenta como
algumas dificuldades laborais podem interferir aastacdo, na autoestima e no estado de

flow:
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Por isso que eu coloco muitas vezes o servidoraestipletamente motivado e do
nada ele comecga a ndo produzir, ou a nao consagtetacionar com os colegas e ai
sim, ai vem a sensibilidade do 6rgdo, ou do RHrd& ie procurar conversar.
Conversar de maneira franca mesmo, porque as \&zdsusca maquiar isso,
falsamente receber o servidor. Acredito que iss0 aq Tribunal também é muito
bom essa preocupacdo que se tem porque, por eszasparte de pessoal ela tem
gue ser tao tratada quanto uma deficiéncia técamicaervidor. Porque, daqui a
pouco, uma deficiéncia técnica ou a falta de tershesultados no trabalho dele é
praticamente s6 por conta da vida que ele esté teord daqui. Entdo dentro do
possivel isso tem que ser observado. Tem questi@esap vao poder ser resolvidas,
mas acho que essa preocupacdo que a administeagague ter gera efeito pratico
importante (EP10).

Esse entrevistado percebe o quanto as interacdmaissppodem influenciar a
autoestima, gerando implicacdes positivas ou neggatio ambiente profissional. Ele ressalta
a importancia das politicas de gestdo de pessodsiloanal de Contas, para acolher seus
servidores, ndo apenas buscando solucionar fadbagas, mas sobretudo com abertura para
o dialogo, contribuindo em melhorias na praticaneaessaltou. As politicas de gestdo de
pessoas, principalmente voltadas para envolvimgnéconhecimento, relacionamento,
participacdo) e recompensas (remuneracdo e inoshtivsdo relevantes para o
comprometimento organizacional e para a satisfalg#o trabalhadores (Martins e Fiuza,
2009).

ApoOs abordar cada uma das condicoeflale e a categoria emergente trabalho com
valor significativo para a sociedade, é possivaktaiar que todas as condi¢coesloe foram
citadas pelos respondentes. Algumas, como equililemtre capacidades e desafios
destacaram-se e foram mais exploradas durantet@vistas, pois 0 pressuposto inicial da
pesquisadora para escolher analisar servidorescpsibfjlue ocupam cargos de Auditores
Publicos Externos reside no fato de que eles posdumbilidades altas e desempenham
atividades muito desafiadoras, necessitando busgailibrio dindmico entre esses dois
fatores para desempenhar suas funcgoes.

Analisando as ocorréncias de experiénciafiae durante o trabalho no Tribunal de
Contas, pode ser constatada como condicdo prinhoadiaxisténcia de desafios e as
estratégias dos respondentes para adquirir novokeconentos e habilidades a fim de
realizar o trabalho demandado. Dos 10 entrevistaaitis afirmaram ja terem experimentado
o flow durante o trabalho no Tribunal de Contas do Estddodeles (EP9), porém, enfatizou
que a mudanca de area de atividade eliminou syzeriémcias ddlow e, no momento da
entrevista, pensando sobre as tarefas que deseaptudimente, declarou ndo ter essas
sensagOes prazerosas. Apesar disso, relembrouadgias experiéncias flew vivenciadas
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durante a trajetéria como Auditor no Tribunal. Amdo da analise, essa particularidade foi
pontuada, para que ndo se confunda com os ena@ossigue declararam ter esse tipo de
sensacao nas tarefas desempenhadas no periodegdesae

Outros dois entrevistados (EP6 e EP10) igualmeattachram ter sentido diferenca
qguanto a ocorréncia de experiénciasfidev ao mudar de area de atividade, porém, ao
contrario de EP9, em relacdo a area em que atuavaresponder a pesquisa, afirmaram
sentir muito mais vezes experiéncias satisfatobamte disso, € importante considerar que a
area de atividade tem relevancia para a ocorr@ncigio de experiéncias tlew, bem como
para sua frequéncia.

Dentre os 10 entrevistados, nove trocaram de satérea de atividade ao menos uma
vez durante o tempo em que atuam no TCE. Essa madeorreu por meio de convite para
quatro deles e por selecao interna para trés. éisvistados comentaram terem mudado de
setor algumas vezes, porém permaneceram sempremassias areas — ndo houve
detalhamento sobre a forma pela qual essa mudamgeen. Apenas EP1 permaneceu na
mesma area de atividade desde que ingressou nendtillPercebeu-se que na maioria dos
casos a alteracdo de setor ou area de atividadeeoatevido a demandas de trabalho e ndo
apenas por anseio do servidor.

Em relacdo a ocorréncia de experiénciafldes durante o trabalho no TCE, EP2
afirmou que “Sim, com certeza, praticamente tod23® anos”. Mesmo com a mudanca de
area de atividade, considera que sempre sentiutiggsele experiéncia no trabalho que
desempenha no Tribunal principalmente em tarefd&aglas com autonomia, que exigissem
pesquisa e aprofundamento, das quais afirma gosiéo. De forma muito similar, EP8
afirmou que, durante os dez anos de trabalho no, Tgdtalmente tem vivenciado
experiéncias dédow sobretudo em atividades complexas e desafiadoras:

Eu fiquei muito mais tempo na auditoria, né, e dgurss casos sim, né. Tem
municipios que eram mais complicados, tem munisijoe eram mais faceis de
trabalhar, né. E as vezes alguns casos que s@essaates, e vocé se dedica aquilo
ali, porque te interessou, né. Entdo vocé vai bussaursos para fazer um bom
trabalho, uma boa falha. Nesses casos sim. As @@zeassuntos corriqueiros, que
vocé vé sempre, né, entdo vocé ja conhece os casniAl vezes aparece um caso

novo que dai vocé... te interessa mais, € uma iaaj@e vocé gosta, né. Entdo, sim,
com certeza (EP8).

Mesmo com a mudanca de area de atividade da Aiadittey campo para uma
Assessoria, EP7 afirmou que continuou percebensio tggo de experiéncia: “Ah, faz pouco

tempo que eu estou ali, mas ja peguei alguns osegie da prazer de vocé estudar, ver que
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foi um bom trabalho feito, que o Tribunal fez unmbtrabalho naquele processo, uma boa
auditoria, um bom relatério, né. Entdo até faciitaabalho do julgador” (EP7).

Ao contrario desses dois casos, a mudanca de @eatididade pode impactar
negativamente na experiénciaftbev.Um dos entrevistados, que saiu da Auditoria de camp
no interior e passou a atuar na Instrucdo Prockssumaparou as duas areas: “Ah, sim, sim. A
auditoria, para quem é contador, é extremamentgemsa. E muito, muito prazeroso. As
tarefas da instrucdo sdo mais arduas assim, saetitikgs” (EP9).Lembrando das
experiéncias déow vivenciadas quando estava na Auditoria de campmy algumas: “(...)
uma vez eu fui auditar um convénio com um hospéalné, que varios colegas fizeram
trabalhos muito bons a respeito e eu tinha que fageele trabalho e eu ndo sabia nada de
SUS, nédo sabia nada disso. (...) Esse foi um das glie aconteceu essa experiéncia, né”
(EP9).

Entéo, eu, por exemplo, fiz criticas a licitacaard@sporte de lixo, e, por exemplo,
contratacdo de transporte escolar de outro muaicigue demandava muito

trabalho, né, e esse trabalho de tabular dadospmearar, né, entdo me envolvia
bastante assim. Entdo o tempo mudava, assim canwtdkto, né (EP9)

Assim como EP2 e EP8, mais entrevistados afirmasamtir com frequéncia
experiéncias ddlow durante o trabalho e a trajetéria funcional nabdimal. Atuando na
Auditoria de campo hé cinco anos, EP7 afirma “fesgamente tenho” e detalha:

em geral a fase do meu trabalho que eu mais ssstmaou digamos que eu sinta o
tempo passar mais rapido, vamos dizer assim, geagi@gando eu estou escrevendo o
relatorio, no caso. Ai tu fica pensando assim ndhaneforma de escrever, de
convencer, né, tem que ser, tem que trazer argos)gein que ter, ser convincente,
demonstrar objetivamente também.Entdo essa pargo€io bastante e é quando
mais sinto, entdo acaba sendo frequente.Emboraite géo escreva um ndmero
muito grande de relatdrios, a gente acaba escrevasstante paginas assim. Entao
essa fase é mais propicia a isso (EP7).

De acordo com o entrevistado, esse tipo de expasi@corre para ele “geralmente
quando as matérias sdo mais complexas, vamosatigen, ou quando as matérias... quando
tu esta analisando uma matéria nova, que tu nusc@weu sobre aquilo antes, entdo ai
também tu tem que buscar até doutrinas, ha, pesgsibre a matéria, se inteirar como

funciona” (EP7). Lembra de uma das experiénciasngiadas e compartilha:

O ultimo que eu poderia dizer que ocorreu foi readta sadude, num caso que eu
nunca tinha trabalhado com isso, né, que foi nuspitel, no Hospital de Pronto
Socorro. Entéo, ha, tem que mergulhar mesmo asmiengonhecer como funciona,
porque é uma area bem complexa, que a gente nheammé. Entdo eu acho que
isso favorece, que favorece esse tipo de expeai§BE 7).
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O carater independente e autbnomo do cargo de dkudjtie acompanha 6rgaos
publicos e finaliza sua tarefa com a producdo datdreo a partir de sua visdo sobre os
processos e a gestdo auditada, pode contribuir gigessas condi¢cdes déow, como o
controle sobre si mesmo e sobre a tafefajbackmediato, metas claras, entre outras.

Processos com maior nivel de complexidade e tem#mpos ou que exigem
aprofundamento contribuem para que EP10 alcanciérpias délow:

Sim, ja tive algumas oportunidades, alguns prosessns, ha, que se destacam, por
serem mais complexos, com assuntos mais interessadf teve processos.
Geralmente séo processos que diferenciam dos desugi®rque € um assunto mais
polémico, ou porque é uma coisa que exige alguodestais aprofundado, uma

pesquisa maior, até uma troca de ideias com owtodesgas, né, que fizeram
auditoria, enfim. Entéo ja tive essa experiéndra,(&P10).

A vivéncia de experiéncias diow durante o trabalho ao longo da trajet6ria no
Tribunal € compartilhada por EP3, que enfatizolddNoi uma, foram varias, mas tem uma
gue eu coloco assim como a mais prazerosa de tedasnho um programa na radioweb. (...)
J& vai fazer cinco anos que nos temos o prograER3)( A lembranca de uma situacdo
especifica em que a experiénciafldev ocorreu foi citada por EP6: “(...) era uma inspeca
especifica no Detran, uma matéria ali que elesvastacobrando uma taxa que eles nao
poderiam porque néo tinha lei estabelecendo e atagradou bastante e eu acabei fazendo
por conta, até mesmo no horério fora porque a matéa muito legal” (EP6).

A partir das respostas dos Auditores participadgepesquisa online e das entrevistas
presenciais, constata-se que a atividade de edoritalatorio de auditoria proporciona todas
as condicOes da experiéncia ftev. O Auditor tem metas claras, de acordo com o Plano
Operativo do Tribunal, estando ciente do que faeobado durante a Auditoria e que precisa
ser abordado no relatério. Percefeedbackimediatamente ao longo da escrita, pois as
informacfes e dados coletados sdo confrontados st@® experiéncias anteriores, com a
legislacdo e outras fontes. Além disso, a cada téudj o servidor adquire mais
conhecimento e experiéncia, ampliando sua capazitdelectual e operacional para realizar
o trabalho.

Percebe-se que a experiéncia fib®v ocorre com mais frequéncia em atividades
desafiadoras, nas quais 0s entrevistados precisaalizar pesquisas, aprofundar
conhecimentos, desenvolver habilidades para alcamgaequilibrio dinAmico com o desafio
proposto. “A constante disponibilidade de novosafies € um dos elementos que
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transformam os negdécios numa experiéncia tdo asmmsinte” (CSIKSZENTMIHALYI,
2004, p. 103).

Considerando que “o ambiente de trabalho é quéeitg&minar, em grande parte, até
que ponto uma pessoa ali empregada conseguira vidbsem suas potencialidades”
(CSIKSZENTMIHALYI, 2004, p. 100), a maior parte destrevistados elencou algumas
caracteristicas do Tribunal que contribuem paracaréncia de experiéncias flew, como a
“flexibilidade de horario” (EP1), a boa remuneracadautonomia para pesquisar e colocar
teu ponto de vista” (EP10), “atribuicbes bem defasi’ (EP2),"ambientes sdo calmos, séo
tranquilos, né, sédo acolhedores” (EP2), politieasamalise de perfil” (EP8, EP9)

J& EP3 considera que muito mais do que o ambients @ncentivos da instituicdo, a
experiéncia délow depende do individuo: “Ai vai muito da pessoa) Q.que inibe é tu ndo
abrir a tua mente para essas possibilidades n@sxs,inibe. (...) Entdo vou dizer que os
entraves sdo muito mais de pessoas do que dagpnigtituicdo para fazer esse tipo de coisa”
(EP3).

Alguns entrevistados acreditam que o TCE-RS podeeatar as condicfes da
experiéncia ddlow para a carreira de Auditores por meio de investiména questdo da
gestdao de pessoas mesmo, de colocar as pessaas mest lugares certos” (EP7 — essa
opinido € compartilhada por EP6 e EP9), “melhoratamo de carreira” (EP8), “ter sempre
esse dialogo proximo, didlogo sincero, ha, tantpatée do Tribunal diretamente como dos
proprios servidores no falarem, ouvirem, e seremmidog também” (EP10), oferecer
“treinamento mais especifico, muito técnico, benrofymdado” (EP2). Para EP2,“a
qualificacdo € que vai empoderar o Auditor parabelecar novas frentes de fiscalizagéo, de
persecucdo, € justamente ele conhecer que podee dequ conhecimento técnico para
bancar”.

EP3 acredita que ja “se oferecem muitas oportueslachas ai € uma questéo, teria
gue mudar muito a cultura da casa e isso demoyagtimular uma mudanca de cultura na
casa, para dizer, ndo, olha, isso a gente pode fieee fazer porque é bom para o Tribunal”.
Ja EP4 relembra de melhorias salariais e no plancadreira, porém afirma: “ndo acho
possivel o Tribunal interferir de tal forma na aoésacia das pessoas”. Para ele, essas

melhorias proporcionam

um efeito positivo durante um tempo, mas depoisgasser o normal. Ndo acho
gue o Tribunal possa proporcionar uma experiéridasignificativa para alguém
simplesmente com medidas administrativas (...) Bélto que necessariamente o
Tribunal possa fazer alguma coisa para gerar éxpads desse tipo (EP4).
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Ao contrario disso, duas entrevistas demonstraranexsténcia ddlow durante o
trabalho no Tribunal de Contas. Ambos possuem sadgoGestdo, mas atuam em setores
diferentes. O entrevistado que atua na Instruc&oeBsual reflete principalmente sobre a
concentracdo profunda quando questionado sobrereéacia da experiéncia dew:

N&o, eu ndo recordo de ter tido uma experiéncignags..) Eu gosto do meu

trabalho, mas ndo chega a ser algo que me exijacon@@ntracdo assim. (...) Nao
chega a ser assim uma coisa que me dé um prazemexé nem que me isole do
ambiente. (...) Ao mesmo tempo que eu consigo fazémstrucdo, eu consigo
perceber o que esta no ambiente. Eu ndo acho diigueudo concentrado. Eu nédo

acho que eu me concentre demais, mas ndo achesqpuado prejudique o trabalho
(EP4).

Em sua opinido, a experiéncia fiev pode ser “uma caracteristica mais particular de
alguém. (...) Eu acredito que a pessoa pode terdeitsrminadas circunstancias, possa ter
experiéncias assim” (EP4). Apesar disso, consider a experiéncia diéow ndo é uma
sensagao permanente — nesse ponto ele concordaCsiszentmihalyi (2004), quando
teoriza que as pessoas ndo conseguem estar censtate enflow. O entrevistado pensa
que essa experiéncia pode ocorrer em alguns mosygmboém perde sua intensidade ao
longo do tempo até terminar:

Mas eu acredito que com o tempo isso se dilui. Aghe é uma situacdo muito
particular, aliada a algumas caracteristicas p&ssogs ndao acho que o Tribunal
tenha qualquer tipo de entrave para isso, pelad@ont Se a pessoa tiver (...) ela vai
sentir isso, s6 acho que isso ndo deve durar nuitpPorque eu acho que é uma
tendéncia. Acho que a gente mais ou menos se adapta situacdo normal. E a
mesma coisa que uma pessoa que ganha na lotenbértaja tem estudos que
dizem isso, causa uma euforia, uma felicidade ewtreo comeco, mas ao longo do
tempo a pessoa tende a voltar a sua normalidadeejBujue é mais semelhante a
isso, mas ndo por entrave do Tribunal. Acho quatareza humana é mais ou menos

essa. A gente tende a se acomodar num patamaa pessoa volta ao seu normal,
mais proximo da racionalidade também. (EP4).

Como ja comentado anteriormente, durante a andéiseondicdo délow nocdo de
tempo alterada, EP4 percebe o tempo passar m#asderante o trabalho no TCE e inclusive
procura adaptar seu horério de almogo para evis@naacdo de “que o tempo ndo passa de
tarde, parece que a tarde fica muito comprida” jEP4

Assim como EP4, outro entrevistado que tém cargGektdo afirma que ndo sente a

experiéncia ddow durante o trabalho:

Isso é o mundo perfeito, né. N&o existe, me descljp gosto muito da minha
atividade, acho que me realizo fazendo meu trabatioo que todas as tarefas do
TCE sé&o importantes. Eu gosto muito de trabalhaf @&, sempre gostei, desde
fazer auditoria, coordenar, entdo... Mas, assiije amossa realidade, especialmente
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de gestores e especialmente nessa area que eu reboexiste aquele negécio:
agora tu vai te concentrar nessa tarefa. Entdceelotque, a0 mesmo tempo,
delegar varias tarefas, receber retorno, revispgssar e as vezes com retrabalhos, e
€ bem complicado. (EP5).

Como ja comentado anteriormente, provavelmente esgeevistado tem uma
sobrecarga de trabalho e por isso sua disposigé@uli&ida, levando-o mais a canais de

preocupacao, ansiedade, estresse e geram obstpatdague alcanceflow.

Além da ocorréncia ou nao flew durante o trabalho no TCE, os entrevistados foram
guestionados sobre a ocorréncia desse tipo de iénper fora do trabalho. Todos os
entrevistados afirmaram que vivenciam experiénd@flow fora do trabalho no Tribunal.
Quatro entrevistados (EP1, EP3, EP4, EP8) citaraensgntem mais experiéncias ftmav
durante viagens. EP1 citou que viajar ou sair pamgar podem a levar a experiéncias de
grande satisfacdo, porém € importante ressaltar apudinal da entrevista, a pesquisadora
percebeu que a entrevistada ndo havia alcancadmpreenséo conceitual sobre a teoria do
flow, por isso nao foi possivel capturar suas impress@entimentos sobre essa experiéncia.

Apos citar a ocorréncia de experiénciasfldes durante o trabalho no Tribunal, EP3
afirmou senti-las também fora da instituicdo, stlite em viagens:

Eu fui a Europa pela primeira vez agora em janailiés em fevereiro. Foram os 20
dias mais rapidos da minha vida. Eu disse ‘eu quede novo’. Normalmente
qguando eu viajo acontece isso. J& fui, conheco aucq ja fui varias vezes a

Buenos Aires, porque a minha cunhada mora 4, eanartempo € suficiente para
mim. (EP3)

Igualmente relatando experiénciasflde durante o trabalho, EP8 afirma que ocorrem
fora do ambiente profissional até com mais freqi@@nCita algumas das atividades que

proporcionam dlow, principalmente ligadas a momentos de lazer eircult

Acho que eu tenho até mais do que no trabaikod. Ah, eu gosto muito de arte,
de cinema, teatro, entdo geralmente quando eu &sida esse tipo de experiéncia,
eu me foco. Gosto de leitura. Entdo eu me desligenm nesses momentos de lazer
ai. A gente vé que o tempo passa voando mesmd.dérsemana de viagem parece
gue dura 15 horas s6 (EP8).

Como se pode perceber no trecho destacado, a éondeflow mencionada foi a
sensacao de rjpida passagem do tempo durante gensiiddpesar de afirmar ndo sentir
experiéncias ddow durante a realizacdo de suas atividades no TiibER4 disse vivenciar

esse tipo de experiéncia em viagens e hobbies:



168

Conhecer lugares diferentes, lugares que eu saohéiecer e acabei conhecendo.
Geralmente é assim, posso dizer que principalnmeatéugares que eu sempre quis
ir. Isso que me proporciona uma felicidade muitaiitongrande assim. Hobbies

também, eu gosto muito de lidar com imagem, sos@ e da um prazer muito

grande. Eu ndo tenho muito tempo para fazer issdzmtéo basicamente nas férias,
eu procuro viajar, que € mais facil ter essas épers de felicidade. E a prépria

expectativa também, antes jA me deixa muito félirla vez que eu viajo tenho o

mais préximo desse éxtase eu posso dizer que go.ctieP4)

Viagens podem proporcionar satisfacdo e alcancexgariéncia ddlow devido ao
envolvimento emocional e individual dos turistasncos desafios, as descobertas inerentes
(Filep, 2008; Strassburger e Macke, 2012), bem cdewdo a ampliagdo de capacidades
comas aprendizagens advindas das experiénciascasi@-alk et al., 2012).

A leitura foi citada por EP8, como ja destacadoerdoitmente, e por mais dois
entrevistados. EP6, que citou sefitw durante o trabalho, descreve o que sente ao ler:

Sim, normalmente quando eu estou lendo, principatenem livro que me interesse

bastante, assim, de matéria de histdria, romantz, isso acontece bastante. Acho
gue é a mesma histéria, tu comeca a ler, ndo @épd passar, tu ndo te distrai com
facilidade, pode estar acontecendo tudo e tu messin esta prestando atengao ali,
né. E realmente quando vé, tu termina o livro tdaii te dar conta que tu esta com

fome... Porque no final das contas, tu estavadaada, tdo concentrada, sentindo
tanto prazer, que nem vé a vida passar, né (EP6).

Comparando com suas falas anteriores, percebeaeogam citadas as mesmas
condi¢des ddlow durante a leitura e durante o trabalho no TCE, comgho alterada do
tempo, concentragdo profunda, fusdo ac&o-consaiéeavolvimento na tarefa. Contudo,
metas clarasfeedbackimediato e equilibrio entre capacidades e desaftondicOes
enfatizadas nas falas relacionadas ao trabalhdon@m citadas por EP6 em relacdo a leitura.
Ler um bom livro é a atividade citada com mais dié@tcia no mundo todo como indutora da
experiéncia deflow (Csikszentmihalyi, 2004). Quando a leitura faveressse tipo de
experiéncia, o leitor obtém beneficios pessoaisi@lectuais (Mcquillan e Conde, 1996).

Outro entrevistado que listou a leitura como atidiel que contribui para que alcance
flow fora do trabalho foi EP2. Esse entrevistado, poe&mitiu perceber maior ocorréncia de
experiéncias déow no trabalho: “Sim, € mais no trabalho, até poreuéaco praticamente so
o trabalho, né. (...) Entdo minha rotina é pratieai® s6 o trabalho, ndo tenho muita coisa
fora do Tribunal. Aléem da familia, ai € uma coisaito pessoal mesmo. Mas é bem por ai”

(EP2). As atividades fora do trabalho em que sefitav sdo mais ligadas a leitura, atividade
académica e esporte:
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Mesmo a leitura de livro... Ha... Eu leciono emsourem faculdade, e € comum ter
uma satisfacdo muito especial, né, a partir de @sonhecimento da turma. Outro
dia eu fui um dos professores homenageados na taranalo pessoal da
Universidade. Entdo isso te da uma satisfacdo nsufmerior, além daquela da
média que tu vé que esta tendo satisfacdo, ndoité samum. (...)Ah, jogando
futebol durante a semana eu tenho dltngs (EP2).

Assim como esse entrevistado, 0 esporte € lemipadBP7. Ele citou o jogo de volei
semanal como fonte de experiénciaflda fora do trabalho: “Quando eu vejo, ja passou as
duas horas, sabe. Gostaria que demorasse mai&” q&#t7). Estudado ha décadas por
Csikszentmihalyi, o esporte contribui para o aleadoflow por proporcionar concentracao
profunda, envolvimento na atividade, equilibriorentapacidades e desafios, metas claras,
feedbackmediato, nocao de tempo alterada, fuséo acacci&sa.

Além do esporte, EP7 cita outra fonte fitev: “E a vivéncia também em casa com
filho, por exemplo. (...) quando eu estou com &eendo algumas coisas, tipo vendo um
desenho, brincando ou jogando bola, alguma coisemasgambém tenho essa sensacao”
(EP7). O entrevistado cita novamente uma atividegpeortiva (jogar bola) e ainda o ato de
brincar. Esporte e performances artisticas saaates propicias a ocorréncia de experiéncia
deflow (Jackson e Csikszentmihalyi, 1999). Assistir adesenho na televisdo, ao contrario,
nao € um bom indutor diow (Csikszentmihalyi, 2004), podendo levar a apatiaeto se
houver muito interesse do telespectador ao que ssido transmitido. A condicdo de
experiéncia délow percebida com mais nitidez por EP7 é a nocdo dpdeatterada, tem a
sensacao de que o ponteiro do relogio corre e demaoquerer curtir aquela atividade por
mais tempo: “Digamos assim, 0 tempo passa maislogago que tu gostaria, sabe, gostaria
gue demorasse mais (EP7)".

A convivéncia social foi citada por dois entreviiis: “Sim, com certeza. Na verdade,
principalmente atividades de lazer, proximidade camigos, enfim” (EP10). Outro
entrevistado que demonstrou nao ter experiéncifi®wealurante o trabalho, citou seu hobby
preferido, que € andar de moto junto com um grugpardigos:

Ah, eu tenho. No final de semana. Eu te confesseegundo tenho vontade de voltar
na segunda. Eu acho que a chave é a gente separan®é. Se eu estou aqui no
trabalho, eu estou focada no trabalho. Se eu estauinha aula & noite, eu estou
focado naquilo ali. Eu ndo tenho como estar nadmlaula e estar pensando no meu
trabalho. E quando eu estou no fim de semana, o ge... Eu tenho um hobby l&4

de andar de motocicleta, né, entdo nds temos upogeugente passeia, eu levo a
esposa junto. Entéo eu estou ali, andando de @dtmlo de bom, o dia bonito, uma

rodovia boa, bastante curvas, evidente que naguegledo eu ndo estou querendo
trabalhar. (...) Claro, esse sair de moto, passaar, bobagem, ah, é tudo de bom.
Porque assim 6, 14 no grupo ninguém é... todo munédm Ivan, é o Flavio, é a

Fabia, ninguém esta ali preocupado o que é cadauuanque que ndo é, ali a gente
estd num momento para a gente aproveitar, fazesejoss falar besteira, € um
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momento de descontragdo, de fazer algo que todogastamos, né. (EP5)

Esse entrevistado revelou uma importante caratitarida experiéncia diow, que é
o foco no presente, sem preocupacao apenas casultad® final:
0 bom é assim 6, tu sai, ai um dia bonito, ensttgra temperatura amena, nem
quente demais, nem frio... tu sair... daqui a pduceg um retdo, tu poder dar uma
acelerada, umas coisas assim, né. E espraiaraxareé esquecer, € curtir aquele
momento, né. Ndo é aquele negdcio assim que eusaiarro para ir para Torres,
que eu td contando, eu quero chegar la em taliboré. Quando saio de moto, ndo,

eu quero aproveitar, € diferente, né. Nao estaudegpara chegar num lugar. Vou
desfrutar o momento.(EP5)

A atividade preferida, como hobbies, trabalho, vataorosa podem conduzir ao
estado ddlow (Csikszentmihalyi, 2004), sobretudo quando desadidiabilidades estdo em
niveis altos.

Outro entrevistado que afirmou nédo ter experiéndeffow na area em que trabalha
atualmente no Tribunal, apesar de té-las sentidares de Auditoria campo, relatou ter esse
tipo de experiéncia fora do trabalho em atividatkegrdinagem:

Ah, sim, eu gosto de jardinagem, eu gosto de @amtéaim e tal. Dai eu tenho um
terreno em Eldorado do Sul e de vez em quando ewpsea |4 também. Semana
passada eu... estava chovendo e eu fui la (.af ewdolhei assim ‘bah, hoje o dia
estd bom para plantar uma horta’, ai eu fui la gempmas mudinhas e quando eu
vi eu estava todo encharcado, fiquei na chuva Hrabdo direto. Entdo isso

acontece bastante. O prazer é muito grande assivezes, ha, eu tiro uma pedra de
um lugar, boto no outro e dai eu olho assim e digh, isso ficou muito tri, ficou

muito legal’. E ai eu as vezes ndo lembro do pessou muito sedentario, e ai na
segunda-feira eu estou todo liquidado, mas é.udhdp eu vejo € noite e tem que

sair correndo. Teve uma época que eu ia de oribbesyoltava de énibus e, quando
eu via, perdia o 6nibus, ai s6 dali a mais duaash@EP9)

Pode-se perceber que seu envolvimento na atividadardinagem € tdo grande que
h& concentracdo profunda, envolvimento com a tapefala da nocao do tempo e até mesmo
dos fenbmenos climaticos. Nesse trecho pode-selpmargue ha metas claras (“plantar uma
horta”), feedbackimediato (“isso ficou muito tri, ficou muito ledgal busca pelo equilibrio
entre capacidades e desafios, com superacdo deldkfiles (“as vezes nao lembro do peso,
eu sou muito sedentério”), concentragdo profundazomto de ndo perceber que ja havia
escurecido. Estudos como o de Comassetto et dl3)28bmprovam que a atividade de
agricultura urbana apresenta potencial para a & deflow, bem como para a felicidade

e 0 bem-estar de quem a pratica.



5 CONSIDERACOES FINAIS

As principais contribuicbes desta pesquisa de Meéstrem Administracdo sdo a
compreensao das experiénciasfld& no servico publico, tendo como ponto de partida o
grupo de Auditores Publicos Externos do TribunalCdmtas do Estado do Rio Grande do
Sul, bem como subsidios para que a instituiciongdedea politicas de gestdo de pessoas que
contribuam para que seus servidores alcance erpEsemaximas durante o trabalho. Outra
contribuicdo foi a utilizacdo da abordagem quanghgativa para a interpretacdo e analise
dos dados. Para medir construtos complexos e Budgaetomo autoestima, satisfacado de vida
e experiéncia dow, pesquisas diversas tém aplicado questionarissadas padronizadas, o
gue torna os resultados mais confidveis e com eniE#o para andlise. Contudo, as
entrevistas individuais possibilitam explorar dses pontos que pesquisas de levantamento
nao conseguem abordar. Nesse caso, as duas abwdageplementam-se e auxiliam a
pesquisadora a compreender o objeto de estudo.

Considera-se que foi atingido o objetivo geral dsquisa, relativo a analisar as
experiéncias déow alcancadas pelos Auditores Publicos Externos d6-RS a partir da sua
percepcdo, principalmente pelo fato de que nasewstas e nas questdes abertas do
guestionario, os respondentes citaram atividadpscégas que os levaram a sentir essa
experiéncia e descreveram as caracteristicas degpasiéncias de éxtase. A lembranca e
mencado a experiéncias especificas em que viventiavaflow demonstram o quéo
gratificantes e memoraveis sdo essas situacOesiibcomdo para a andlise. Dentre os
participantes da etapa quantitativa, 86,9% afirmaravenciar experiéncias dew durante o
trabalho. Dos dez APEs entrevistados, oito sentelja gentiranflow no trabalho. Todas as
condicOes para a experiéncia fitav foram citadas nas duas abordagens de pesquisa, com
énfase para o equilibrio entre capacidades e des&fa etapa quantitativa, as respostas com
maior média relacionam-se a equilibrio entre cajzai®s e desafios, metas claras e
personalidade autotélica. Todos os entrevistadaersdlow fora do trabalho, principalmente
em viagens e leituras.

No que tange a carreira de APE, foco do estudalteéda devido as habilidades
elevadas e aos altos desafios das atividades, fomanprovados dois pressupostos que
orientaram esta pesquisa desde o inicio: a ocoaréiecexperiéncias deow no trabalho e a
preponderancia da condicdo fiiew equilibrio entre capacidades e desafios. Alémodies

trabalho com valor significativo para a sociedadeemgiu nas entrevistas e nas questdes
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abertas do questionario, comprovando que pessaasigurabalham em algo que consideram
significativo e que tenha valor ttm mais chancesedgentirem motivadas (Maslow, 2001).

Foram atingidos igualmente os objetivos especifimacionados a identificar e
descrever as condicdes, as caracteristicas e aségpas ddlow alcancadas, bem como a
verificar os fatores determinantes para a ocoraédas experiéncias dlmw por parte dos
sujeitos da pesquisa. Nas questOes abertas e tnegistas, a maioria dos participantes citou
mais de uma condicdo dow, o que comprova como estdo ligadas umas as oatras
contribuem para o alcance da experiéncia maximas&pdisso, nenhum dos respondentes
citou todas as condi¢des fii@v na mesma resposta.

O objetivo especifico identificar os niveis de Hat}do de vida e de autoestima dos
APEs foi alcancado, com os seguintes resultadodotdd de respondentes do questionario
online, 23% estdo entre os mais satisfeitos, 60Pésaptaram satisfacdo de vida acima da
média; 30,3% estdo entre os com autoestima maiadzge 42,7% apresentaram autoestima
acima da média. Os resultados da correlacdo desdfedemonstraram haver relacdo direta
entre satisfacdo de vida, autoestima e experiéeiiow, porém a correlacdo entre eles é
fraca ou moderada. A correlacdo entre satisfacaodaee autoestima (r=0,476) € moderada.
A correlacdo entre autoestima e experiénciflale (r=0,373) e a correlacdo entre satisfagéo
de vida e experiéncia dow (r=0,295) sdo consideradas fracas, mas apreseRt&Ea&omo
significativas. Na regresséo linear envolvendoststéo de vida, autoestima e experiéncia de
flow, constata-se que a variavel dependente satisfdgdwida € mais influenciada pela
autoestima do que pela experiénciafldar. A influéncia da satisfacdo de vida igualmente
ocorre em relacdo a variavel dependente autoesAmariavel dependente experiéncia de
flow é mais influenciada pela autoestima do que péisfagio de vida.

A instituicdo nao parece colocar obstaculos queuti€Em as condicbes diBw. Alias,
o Tribunal de Contas do RS apresentou-se como unieata especifico e peculiar dentro do
setor publico, devido a sua misséao institucionddgal de realizar o controle externo, bem
como por oferecer aos Auditores espaco para pescaigodesenvolvimento, liberdade de
atuacdo, autonomia, independéncia e desafios. svets entraves burocraticos de algumas
instituicbes publicas ndo atrapalham o alcancexger&ncias de éxtase no trabalho para o
publico-alvo da pesquisa, visto que o Tribunal é dngdo que impbde o controle
institucionalizado, determinando regras que devem ceimpridas pelos demais entes e
capacitando seu publico periodicamente sobre digdesnas, entre eles controle social.

Os APEs séao agentes da burocracia, fiscalizandtoeando em pratica as normas de

controle instituidas legalmente. Como agentes dealmacdo, sentem-se intensamente
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ligados aos objetivos e a missdo do TCE-RS prifroipate em relagdo a transparéncia e ao
controle das contas publicas. Percebem seu trabatho essencial para a instituicdo, para o
Estado e para o cidadao, na medida em que suas padem contribuir para gerar mudancas

na sociedade, levando ao aumento de acfes dedrénsia e eficiéncia por parte dos demais
agentes publicos. Devido a essas atribuicOes eatmode realizarem as atividades com

autonomia, flexibilidade de horario, boa remunevagdliberdade para pesquisar em um

ambiente acolhedor e aberto ao dialogo, os APEsupas status diferenciado em relacdo aos
demais servidores estaduais. Assim, metas ingia@ e aspectos burocraticos inerentes ao
setor publico ndo séo vistos como entraves ou moea®minagao.

Apesar desse ambiente diferenciado dentro do pétsico, € importante destacar que
os Auditores entrevistados comentaram sobre algufifiasldades de trabalho devido aos
limites nas atribuicbes do Tribunal, o qual, aotcoio de 6rgdos como Ministério Publico e
Policia Federal, ndo tém prerrogativas legais psalicitar certos atos, como busca e
apreenséo de documentos e intercepcao de ligaglé&micas. Outro fator desmotivante para
alguns sujeitos da pesquisa reside no fato de Ilguenas das falhas apontadas nos processos
sao afastadas, ou pode nédo ocorrer a mudancaaesej@rgao auditado.

Os resultados da pesquisa demonstraram que a éreatividade influencia a
percepcado délow, a autoestima e a satisfacdo de vida. As entemvidemonstraram alta
rotatividade dos APEs entre as areas de atividadeAuditores que atuam nas Assessorias
apresentaram diferencas de percepcdes em relag@gumas variaveis de autoestima,
satisfacdo de vida e experiénciafldev. As entrevistas revelaram que servidores que foram
removidos de uma area e foram para alguma Assasperceberam ter mais experiéncias de
flow apdés a mudanca de area. Infere-se que essa mudangercepcao ocorra devido a
possibilidade de realizar atividades nao rotinegrasvisao do todo.

Percebe-se que a nova lotacdo para um dos eradsgsfoi negativa e ele busca
outras formas de compensar a falta de experiédeifilsw durante o trabalho. Sugere-se a
intervencdo da Supervisdo de Gestdo de Pessoa€HdRS para praticas de remocdo de
forma individualizada, por meio de analise de perfilialogo individual, principalmente com
servidores que solicitam mudanca de area de atigidaém o pedido negado.

A maioria dos pesquisados demonstrou satisfacéatean em atividades com temas
complexos ou de impacto social, revelando gostadendesafios. A medida que novos
desafios sédo propostos e os Auditores buscam eolos, tém-se a busca pelo equilibrio
entre capacidades e desafios.

A autonomia e liberdade intelectual para o apontameas falhas, relatadas pelos
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respondentes, contribuem para a ocorréncia daiérpe deflow, principalmente porque os
Auditores buscam desenvolver suas habilidadesegiin® trabalho novos conhecimentos e
pontos de vista, buscando diferenciar-se dos demaismesmo tempo, revelaram que o
trabalho em equipe, o debate com colegas e clegfiagbui muito para o trabalho.

Foram verificadas diferencas de percepc¢des quenpsde analisadas pela instituicao
para que sejam elaboradas politicas de gestdo dgog®e para suprimir as lacunas
apresentadas principalmente quanto a satisfacaaddee condicbes para a experiéncia de
flow. Os resultados obtidos com a Andlise de Variancialaen as diferencas de percepcdes
dos respondentes sobre o0s construtos estudadezemtroportunidades para a revisao de
politicas de gestdo de pessoas e, caso seja mamess@lesenvolvimento de outras. As
mulheres que participaram dessa pesquisa sentesflavaido que os homens e estdo mais
satisfeitas consigo mesmas. Com maior frequénciagu® os respondentes do género
masculino, as mulheres sentem-se totalmente coadaste percebem que suas habilidades
estdo tao elevadas quanto os desafios impostos.

Os respondentes com mais de 50 anos sentem-seatiafeitos do que os com 31 a
40 anos. Os patrticipantes mais velhos gostam dalade desempenhada no TCE-RS, tém
sensagcao de controle total e concentracdo profuadgarefa, sentem-se suficientemente
competentes para lidar com as elevadas exigénaiaguhcdo com maior frequéncia que os
demais. Esses resultados demonstram a necessidageomiover politicas de gestdo de
pessoas para o0s Auditores mais jovens, de 20 and6, @uscando suprir as lacunas
apresentadas quanto a satisfacdo de vida e coagiede a experiéncia fdew.

Na andlise sobre o tempo de servico no cargo noREFos respondentes com mais
de 20 anos de trabalho demonstraram ter autoestaisaelevada em comparacao aos colegas
com até cinco anos de trabalho. Os respondentesntaisr de 20 anos de trabalho, mais
frequentemente que os demais, tém a sensacao tleleaotal e gostam da sensacao quando
realizam determinada atividade e querem voltarrdi-k além disso sentem como se o
tempo parasse durante a atividade e, de forma, geraebem concentracao profunda e nocao
de tempo alterada.Os respondentes com 6 a 20 andstwhlho, com maior frequéncia,
percebem que estdo tendo um bom desempenho, selatramente que as coisas estao indo
bem durante a atividade e ainda sentem controleldbssobre o que estdo fazendo, bem
como néo se preocupam tanto com a forma como @esopbssam estar os avaliando ou
como o desempenho esta sendo visto pelos outrameparacdo aos que atuam entre 1 e 5
anos no cargo. Os resultados demonstram oportunigath que a instituicdo desenvolva

politicas de gestado de voltadas para servidorémré@ugressantes, entre 1 e 5 anos no cargo.
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Quanto a area de atividade, os respondentes dassésgs com maior frequéncia que
os respondentes da Auditoria de campo e da ar&estéio percebem que suas habilidades e
os desafios impostos estdo em nivel elevado ersecliramente que as coisas vao bem
durante a atividade. Os respondentes lotados nsssé@ias em comparacdo com os da
Auditoria de campo apresentaram maior valorizag®sqal, responderam perceber com mais
frequéncia seu bom desempenho, maior controle sbbnesmo e sobre a tarefa a capacidade
de realizar as atividades por mais exigentes gaenséia oportunidade para que o TCE-RS
desenvolva politicas de gestédo de pessoas comn@izcAuditores que atuam na Auditoria de
campo, pois, apesar de as atividades dessa aepa $ato consideradas pelos respondentes
como muito gratificante e indutoras de experiénl@fiow — sobretudo durante a elaboracéo
do relatério de auditoria -, os resultados mostiraportantes diferencas de percepcao entre
os servidores. Assessorias mostraram-se como aaneaespostas mais positivas, por isso
vale observar o que essa area oferece ou quassiadgarticularidades.

A pesquisa traz resultados importantes que poderansdisados pela area de gestéao
de pessoas do Tribunal de Contas, porém é impentagsaltar que esta pesquisa contemplou
como populacdo somente uma das categorias funsjoeaiobteve uma amostra néo-
probabilistica, portanto seus resultados ndo podem generalizados a totalidade dos
servidores. Recomenda-se a realizagdo de novasipesague contemplem a totalidade de
servidores e que possibilitem resultados mais anplonais adequados para a utilizagéo
pratica como forma de subsidio para a melhoriaedtég organizacional.

Uma das principais limitacdes da etapa quantitatesta pesquisa foi o baixo retorno
de respostas ao questionario online, resultandairam amostra ndo-probabilistica. Pode-se
inferir que o elevado nimero de questbes tenhalgarerto impacto inicial e desmotivado
alguns APEs. Além disso, o questionario ficou digpel por um periodo de trés semanas e
foi realizado apenas um alerta com incentivo paspander apds o convite inicial. Apesar
disso, houve incentivo e apoio institucional dagpesa por parte do TCE-RS, o que facilitou
muito o processo de coleta de dados. Em futuragusas, sugere-se a realizacdo de
divulgacao prévia dos objetivos de pesquisa, conompmazo para respostas e ainda mais
incentivo a participacdo. Pode-se analisar a pitigsitte de reduzir o bloco de questdes sobre
experiéncia délow, com dois ou trés itens para cada condicafiose— acédo que deve ser
feita com cautela a fim de ndo perder dados imptasapara captar a percepcdo dos
respondentes.

Os resultados evidenciam a necessidade de maisuiggsqcientificas sobre

experiéncias déow no servico publico. A fim de atingir o objetivopegifico relacionado a
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sugerir questdes para futuras pesquisas, indieacsatinuidade deste estudo com o0 aumento
da amostra, com a realizagcdo de mais testes @stati®nvolvendo regresséo linear e
modelagem de equacfes estruturais, com o intuitgordpor modelos. Aconselha-se a
realizacdo de estudos utilizando questionarios esealas padronizadas, com mesmo numero
de itens e medindo a percepcdo do publico sob ommesnfoque (frequéncia ou
concordancia), a fim de facilitar as analises edteds. Sugere-se a realizagdo de estudos
envolvendo a triade satisfacdo de vida, autoestimeperiéncia déow junto a outros cargos
publicos, principalmente no Tribunal de Contas, campliacdo da amostra de APEs e
aplicacao da pesquisa a todos os servidores.

Sugere-se ainda a realizagcdo de pesquisas junidgras ocategorias de servidores
publicos, que ndo tém as mesmas condi¢cdes dehoablal TCE-RS e que estdo em funcdes
nao tao valorizadas atualmente apesar de sua @mg@tpara a sociedade, como professores
e policiais, a fim de conhecer suas percepc¢deses msultados que possam ser aproveitados
pelas instituicdes em que trabalham por meio derdedvimento de politicas de gestdo de
pessoas especificas. Seria proficua a realizacdstdeos longitudinais que avaliem, por
exemplo, a implementacéo dos resultados desta isasgsua posterior avaliagdo, ou seja, a
verificagdo se politicas de gestdo de pessoas padatnibuir para aumentar niveis de
satisfacao de vida, autoestima e estimular a aooaé&le experiéncias dlew a longo prazo.

Recomenda-se a realizacdo de outros estudos comlusdo de outras variaveis,
como, por exemplo, afetos positivos e negativopedicacia, produtividade, qualidade de
vida, bem-estar no trabalho. Estudos comparandeis do setor publico e do setor privado
pode ser proficuo, a fim de analisar os niveisatisfacdo, autoestima e experiénciafldes
de acordo com a area de trabalho. Pode-se compiada carreiras do setor publico ou
privado brasileiro com outros paises. H4 um cangstova ser explorado e sdo diversas as

oportunidades de pesquisa.
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APENDICE A - CARTA DE AUTORIZACAO DA INSTITUICAO

Paula Raymundo Prux, mestranda do Programa de Rd@s+£do0 em Administracdo da
UFRGS, area de concentracdo Gestdo de Pessoasrientacdo da Profa. Dra. Silvia
Generali da Costa, solicita autorizacdo do TributealContas do Estado do Estado do Rio
Grande do Sul para realizar pesquisa de campoalBissertacdo de Mestrado, que objetiva
analisar as experiéncias flew alcancadas pelos servidores publicos da carreiraudéor
Publico Externo, durante a jornada de trabalhoardirpda sua percepc¢ado. Como principal
base tedrica utiliza a Teoria &dow, de Mihaly Csikszentmihalyi (1991, 2004), que pésst
sobre a experiéncia maxima, estado de satisfagémneentracdo ao realizar determinada
atividade. Com os resultados, pretende-se idestiBodescrever as condi¢cdes, caracteristicas
e experiéncias ddlow alcancadas pelos Auditores; verificar se 0os Aud#oPublicos
Externos do TCE-RS percebem equilibrio entre sabgittades e os desafios encontrados no
seu cotidiano de trabalho; sugerir politicas ddagede pessoas que contribuam para criar
condi¢des ddélow para os Auditores Publicos Externos que atuamribuial de Contas do
Estado do RS; identificar o nivel de satisfacdo @mwida e a autoestima dos Auditores
Publicos Externos do Tribunal de Contas do EstadoR&®, correlacionando com as
experiéncias de flow alcancadas por eles. A cadletadados sera realizada por meio da
aplicacdo de questionéario online, contendo dadogl@tificacdo, Escala de Satisfacdo de
Vida (Hutz et al., 2014; Zanon et al., 2013), Esad Autoestima de Rosenberg (Hutz et al.,
2014; Hutz, 2002; Hutz & Zanon, 2011) e Escala evHGouveia, 2011; Oliveira, 2013)
para 0s526 Auditores Publicos Externos ativos n&-RS. Em seguida, serdo realizadas
entrevistas individuais semi-estruturadas com agnditores selecionados pelo critério de
acessibilidade. Os dados obtidos estardo protegiiosigilo e a identidade dos participantes

sera preservada, permanecendo no anonimato.

Data: / /2015

Documento em duas vias: 12 via — instituicdo; @2 vpesquisadora

Contato com a pesquisadora Paula Raymundo Beudaprux@gmail.com(51) 8464-0138
Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do SINPJ n° 89.550.032/0001-74
Rua Sete de Setembro, n°® 388, CEP 90010-190, Riegoe/RS



APENDICE B -TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu, , RG n° declaro, para os devidos

fins, que consenti a gravacdo de minha participag@ntrevista semi-estruturada para a
pesquisa de Mestrado desenvolvida por Paula Raymnémdx, carteira de identidade n°

6079157027, estudante do Programa de POs-Gradwmgdddministracdo da UFRGS, e

Analista de Planejamento, Orcamento e Gestéo agal&slo Rio Grande do Sul, tendo como
orientadora a Profa. Dra. Silvia Generali da Costa.

Da mesma forma, declaro que estou ciente dos proeatbs de coleta de dados utilizados,
bem como de que os dados obtidos estédo protegmiasgilo e a identidade dos participantes
permanecerd no anonimato. Estou ciente da possitidi de publicacdo dos resultados da
pesquisa, com anonimato assegurado. Sei tambémogse desistir, em qualquer momento,

de participar da pesquisa, sem que haja prejuizmestrangimento para ambas as partes.

Porto Alegre, / /2015

Assinatura do participante da pesquisa

Documento em duas vias:
12 via — instituicéo

22 via — pesquisadora

Contato com a pesquisadora Paula Raymundo Prux
Email: paulaprux@gmail.comFonte: (51) 8464-0138




APENDICE C - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Pesquisa com AUDITORES PUBLICOS EXTERNOS do TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO

*

*

*

SUL

Esze guestiondrio faz parte da pesguizs de Mestrado em Administragdo na UFRGS intitulads "Flowe no servigo pablico; a
experigncia dos Auditores Publicos Externos do Tribunal de Cortas do Estado do Rio Grande do Sul". E uma pesguisa
realizada exclusivamente com Auditores Pablicos Externos do TCE-RS, contando com apoio da insttuicio para sua
divulgacio e aplicacio jurto a0z servidores.

E composto por guestdes de Identificagdo do Participante, Escala de Satisfagfo de Vida (Hutz et al., 2014, Zanon et al,
2013, Ezcala de Autoestima de Rosenberg (Hutz et al., 2014; Hutz, 2002; Hutz & Zanon, 20113 e Ezcala de Flow (Gouveia,
2011; Oliveira, 2013). Todas essas escalas ja foram validadas e adaptadas para a aplicago no Brasil, zendo de
conhecimento poklico.

& Teotia do Flowe (Mibaly Csikszentmihalyi, 1991, 2004) foca na experiéncia maxima, wmn estado de sstisfagdo e concertragio
an realizar determinada stividade, com base em ofto condigdes: metas claras, feedback imedisto, equilorio entre oportunicsde
& capacidade, concentrag&o profunda, importéncia do presente, controle da stuacéo, distorgéo ne nogéo do tempo, perds do
egofconsciencia.

1. Termo de Consentimento da Pesquisa

Declaro para os devidos fins que, por livre e espontinea vontade, respondi as questdes a seguir, que fazem
parte da pesquisa de Mestrado desenvelvida por Paula Raymundeo Prux, estudante da Escola de Administragio
da UFRGS e do Pregrama de Pés-Graduagio em Administragdo da UFRGS, sob orientagie da Profa. Dra. Silvia
Generali da Costa. Concordo que os dados obtidos estio protegidos por sigile e a identidade dos
participantes permanecera no ancnimate. Estou ciente da possibilidade de publicagie dos resultados da
pesquisa. Sei também que posso desistin, em qualquer momento, de participar da pesquisa, sem que haja
prejuizo ou constrangimento para ambas as partes.

Porto Alegre, setembro de 2015. Contato com a pesquisadora: paulapruxdgmail.com , {51) 8364-0138.

) Concordo

| H3o concordo

2 IDENTIFICA(_;A".O D0 RESPONDENTE:

Geénero:
' Feminino

1 Maszculine

3. ldade:

&0 a 30 anos
T3 ad0 anos
T 41 a 50 anos
) &1 360 anos

0 B1a vl anes

4. Tempo de servigo piblice ne cargo de Auditor Pablice Externo:
i lafanos
71 Ballanes
0 11 a 15 anes
0 16320 anes
) #1325 anes
) 26 a 30 anos

70 31326 anos



* &, Area de atividade no TCE-RS:
Fesessonas

Fuditoria de campo

Gestdo (Diretor, Supervizor, Coordenadar...
Instrugdo processual

Outraz atividades

* 6, ESCALA DE SATISFA';.&O DE VIDA
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Abaixo vocé encontrara cinco afirmativas. Assinale na escala ao lado de cada afirmativa o quanto ela descreve
a sua situagdo pessoal. Hio ha respostas certas ou erradas, mas & importante vocé marcar com sinceridade
como vocé se sente com relagic a cada uma dessas afirmativas. Responda cada um dos itens de 1a T {1

representa "Discordo plenamente” & T representa "Concordo plenamentea™).

1-Discordo
plenamente

1- Aminha vida esta proxima do meu ideal.
I- hinhazs condigies de vida s3o excelentes.
3 B estou satisfeite com a minha wida.

4 Até agora eu tenho conseguide as coizas importartes
que eu quers na wida.

§- Se eu pudesse wiver 3 minha vida de nowve eu ndo
mudaria quase nada.

* 7. ESCALA DE AUTOESTIMA

¥-Concorda
plenaments

Abaixo vocé encontrara dez afirmativas. Leia cada frase com atengido e assinale na escala abaixo de cada
afirmativa o quanto ela descreve a sua situagio pessoal. Hio ha respostas certas ou erradas, mas é
importante vocé marcar com sinceridade como vocé se sente com relagio a cada uma dessas afirmativas.
Responda cada um dos tens de 1 a 4 {1 representa "Discordo totalmente™ e 4 representa "Concordo

totalmente™).

1-Digcordo
totalmente

1- Bu sinto que sou uma pessoa de valar, no minimo
tanto quanto as outras pessoas.

2- Bu acho que eu tenha varas boas qualidades.

3- Lewvando tudo em conta, &u penso que &u 00 UM
fracasso.

4 Bu acho que sou capaz de fazer as coizas tdo bem
quanto a maiora das pessoas.

5- Bu acho que eu ndo tenho muita do que me orgulhar.

fi- Bu tenho uma atitude positiva com relagdo a mim
mesma.

T- Mo conjunto, eu estou satisfeito comigo.

8- Bu gostana de poder ter mais respeito por mim
MESM.

9- &z wezes eu me sinto indtil.

10- A= wezes eu acho que ndo presto para nada.

2-Discordo

3-Concordo

4 Concordo
totalmerite
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* 8. FLOW

Agora, por favor, tente lembrar-se de uma ocasido DURANTE O TRABALHO HO TCE-RS em qque vocé
desempenhou uma atividade que fol muito prazerosa.

Pense em uma experiéncia como a descrita a seguir:

“Fy ndo eston pepsando am pada mais. Estoy totalmente anvolvido no gue eston fazendo. Parece gue #3o ougo
rada ao moy redor. Minha concentragdo & como respirar, simplesmonte gcontece. Quando comego, on
regimente me desfigo do mundo. Fu me esgeco J3s colsas om volta guando comeco 3 me exvolver. Quando
comeco, ey redimente me dJesligo do mundo, porgue estoy muito envolvide Ro gue estoy fazendo. Sef
exatamente guais os resyftados estoy obtendo e continwo 3 realizar e ajustar a atividade corforme

recessdtio.”

Tente lembrar-se de uma atividade no seu TRABALHO ATUAL HO TCE-RS que faz vocé se sentir assim. Vocé a
executa simplesmente por gostar de executa-la, sem se preocupar com o resultado que ela trara.

Sobre este tipo de experiéncia, por favor, responda as questies ababio:

Percebe este tipo de experiéncia em sua vida?
Sim
{ED
9, Por gentileza, descreva essa experiéncia, respondendo is questdes abaixo.

a- Que tipo de atividade wocé estawa desempenhanda quando se sertiu desta forma?

b- Quaiz as principais caracteristicas desta experéncia?

¢- Quaiz oz principais impactos positivos percebidos nesta experiéncia®

d- Quais razies que wocé atrbui para esta ocoméncia positiva?

&- Que tipo de orientagdo ou suporte vocd recebeu para execusdo desta atividade?

f- D& quemn wocé recebeu orfentag@o ou suporte para execugdo desta atividade?

g- 0 que wooé acha que facilita a acoméncia deste tipa de experiéncia?
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* 10. ESCALA DE FLOW

Ainda em relagiio & sua experiéncia na ATIVIDADE DE TRABALHO HO TCE-RS que vocé informou estar
desempenhando acima, com que frequéncia ocorrem ol oCorreram os pensamentos e sentimentos abaixo 7

Estas questoes estio relacionadas com pensamentos e sentimentos que vocé pode vivenciar durante a
realizagio de uma atividade. Vocé poede vivenciar por algum tempo, o tempe inteire ou nunca. Hie existem
respostas certas ou erradas.

Considere os seguintes valores:

{1} Hunca {2} Raramente (3} Ocasionalmente {4} Frequentemente (5} Sempre

1-Hunca 2-Raramente  3-Ocasionalmente 4-Frequentements &-Sempre

1- Sinto-me desafiado, mas acredito que as minhas
capacidades estdo 3 altura das exigéncias da
=ituagEo

2- Bxecuto as atividades cometamente sem pensar
nelas

3- Bu =i clarmmente o que querd fazer

4 DOurante a stividade sinto claramente que as
coizas estdo indo bem

§- Estou totalmente concentrado  focade naquila que
estou fazendo

G- Sinto que controlo o que estou fazendo

7- Nio me preccupo com o que os outros podem
estar pensando de mim

8- 0 tempo parece que estd atterado (pazsa mais
dewagar ou mais rapida)

9- Gosto realmente da atividade

10- 2= minhas capacidades comespondem ao
elevado dezafio imposto pela situagdo

11- &= coizas parecemn que estdo acontecenda
automaticamente

12- Tenho uma nogdo muite clara daquila que quero
fazer

13- Tenha perfeita conzciéncia de que estau fazendo
bem as coisas

14 Wdo fago qualquer esforgo para me manter
gtento § centrado naquilo que estou fazendo

15- Sinto que posso controlar o que estou fazendo

16- N30 me preccups com a forma que os outros
possam estar me awvaliando

17- Aforma como o tempo passa parece-me
diferente do nommal

18- Gosto da sensagao que tenho quando fago esta
atividade, & quero woltar a senti-la

18- Sinto-me suficientemente competente para lidar
com 3z elevadas exigéneiaz da situagio

20- Realizo 3 atividade amtomatizaments
21- Sei o que quero alcangar

12 Durante esta atividade, tenho a nogdn olara que
astol tendo um bom desempenho

13- Estou totalmente concentrado



23 Er ol lamenk concenizso
Z4- Terho @ sergacso de conbole ksl

25 W80 me precoupo o & TS oo e
desempenrt e & Ferado s ko por oucs

26~ dAnbo como e o kmpo parasie durank a
aldd e

ZT- SAnkome exkemamenk saligliocom oerla
aldd e

Z5- 0 desaloque mie & Impog e ar minbas
Fabllldades &5 S anbar #m um neel @levio

I Fagooar colrar srponlareameank &
adbomalcamenke rem Brgue pensar relar

3 O meus oble lucg &5 o clancss ra minka
cabiega

- Felatormagque as colsar o5 o salrdo, & Bl
para e percebier oomo &3 ko krdo um bom
desempento

32- Er o comple Bmenk fooalo na e
33 SAnko umn coniodE comple ko do meu oopo

4 W80 s precoupo ooin o que of oulos &3 o
perrardo de mlm

35 Algumnar wezes o coliar parecem que e o
aconkcerdo em TAnera lenka”

35 Acho aeapelfrcla sxiemamenk
T SO P e aliora

3T- NS0 me preccupo com o desempento duranke
a alidadz

- SAnko que o kBmpo parsa rapldamnenk

Fok Tenbo uma percep oo clar de oomo &5 B meu
desempenris

O Peroo arcgdo do kmpo erguank tago &5 b
aldd e

1= ZAnko um conode absolulo sobre aqullo gque
&3 boL) e el o

#2- Ap alddades que 100 FSoexgenk s, mar
tinlcAne capar de aodar

43 A alddade que reallzo & mul o graldcank

SurveyMonkey

193



APENDICE D - QUESTIONARIO SEMI-ESTRUTURADO

1. Descreva sua rotina de trabalho

2. Ao longo de sua trajetdria no TCE-RS, ja deserinpe alguma atividade muito prazerosa,
executada simplesmente por gostar de realizadéinde que o tempo passou mais rapido e
gue sua concentracao foi tdo elevada que nadalaopederia distrai-lo(a)?

() Sim () Nao

Esses sdo alguns aspectos da experiéndlavdesstado maximo de satisfacdo e concentragédo
ao realizar uma tarefa.

a) Em caso positivo, descreva como foi essa expeaé

b) Em caso negativo, a que atribui esse fato.

3. Sabendo o que é uma experiénciaflde;, descreva como as atividades e rotinas de
trabalho do TCE-RS permitem experiénciaglo nos Auditores Publicos Externos.

4. Com base na sua vivéncia, que fatores podenr mibxperiéncia délow no trabalho
desempenhado no TCE-RS?

5. Com base na sua vivéncia, que fatores podemdati a experiéncia diow no trabalho
desempenhado no TCE-RS?

6. Descreva seus sentimentos e atitudes diantendesituacdo muito complexa de trabalho,

que pareceu estar além de suas habilidades.

7. Descreva seus sentimentos e atitudes diantmdesituacao muito simples de trabalho, que

pareceu estar abaixo de suas habilidades.

8. Descreva seus sentimentos e atitudes diantemde situacdo equilibrada (nem muito

complexa e nem muito simples) de trabalho.

9. Para vocé, o que o TCE-RS pode fazer para aamastcondigcdes para a experiéncia de

flow dos Auditores Publicos Externos?

10. Tem ou ja teve experiéncias fttev fora do trabalho? Em caso positivo, como foram?



APENDICE E - EMAIL ENVIADO AOS APEs

De: Sandro Trescastro Bergue

Enviada em: quinta-feira, 17 de setembro de 2015 15:50
Para: Lista APEs (Auditores Publicos Externos)

Assunto: Pesquisa Auditores PUblicos Externos e Flow

Prezados Colegas Auditores Publicos Externos . Boa tarde.

Conforme noticiado no Boletim Informativo Interno de ontem (16/09/2015), esta em
curso uma pesquisa intitulada "Flow no servigco publico: a experiéncia dos
Auditores Publicos Externos do Tribunal de Contas d o Estado do Rio Grande
do Sul". A pesquisa € desenvolvida em parceria entre o TCE-RS e o Programa de
Pos-Graduacao em Administracdo da EA/UFRGS, no contexto do Programa
Universidades no TCE (IN 05/2014).

Tem como objetivo analisar as experiéncias de flow alcangadas pelos servidores
publicos da carreira de Auditor Publico Externo, durante a jornada de trabalho, a
partir da sua percepcdo. Com os resultados, pretende-se identificar e descrever as
condicoes, caracteristicas e experiéncias alcancadas por esses servidores; verificar
se percebem equilibrio entre suas habilidades e os desafios encontrados no seu
cotidiano de trabalho; sugerir politicas de gestdo de pessoas que contribuam para
criar condi¢des de flow, e identificar o nivel de satisfacdo com a vida e a autoestima
dos servidores, correlacionando com as experiéncias de flow alcancadas.

Os dados coletados serao protegidos por sigilo e a identidade dos participantes
permanecera no anonimato. A pesquisa € voluntaria, porém, incentivamos a
participacdo para contribuir no seu autoconhecimento, desenvolvimento e do préprio
Tribunal, que terd mais uma ferramenta para auxiliar em um bom ambiente de
trabalho.

O estudo realizado exclusivamente com Auditores Publicos Externos do TCE-RS,
conta com apoio da instituicdo para sua divulgacao e aplicacédo. Pretende-se utilizar
internamente os resultados, para o desenvolvimento de politicas de gestdo de
pessoas.

Pedimos sua colaboracao na resposta do questionario que exige, no maximo, 10 min
para ser preenchido.

Acesse 0 link abaixo para responder. O questionério ficard disponivel até o dia 25 de
setembro .

https://pt.surveymonkey.com/r/KZPSFYT

Desde ja agradeco muito sua atencao.

Sandro Trescastro Bergue

Auditor Publico Externo

Diretor da Escola Superior de Gestdo e Controle — ESGC
Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul — TCERS
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De: Comunicacao Interna

Enviada em: quarta-feira, 16 de setembro de 2015 15:28
Para: Lista TCE-Magistrados (Magistrados do TCE); Lista TCE (Todos os funcionarios do TCE)
Assunto: Boletim de Comunicacdo Interna

Se vocé ndo estiver visualizando o BCl, cliqueaqui.

Ano IV n° 902 - 16 de setembro de 2015

Convidamos todos os Auditores Publicos Externos do Tribunal a participarem da pesquisa de
Mestrado Académico em Administracao intitulada "Flow no servico publico: a experiéncia dos
Auditores Publicos Externos do Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul". Esse estudo faz
parte do programa Universidades no TCE, desenvolvido pela Escola Superior de Gestdo e Controle
Francisco Juruena. O programa, instituido pela IN 05/2014, visa a aproximacao entre o Tribunal de
Contas e 0 ambiente académico para a promocao de pesquisa, producéo e difusdo de conhecimento
em matéria de Estado, Sociedade, Administragdo Publica e Controle.

A Teoria do Flow, de Mihaly Csikszentmihalyi (1991, 2004) postula sobre a experiéncia maxima,
estado de satisfacao e concentracédo ao realizar determinada atividade, que pode promover o
desenvolvimento pessoal e profissional ao estimular a busca por altas habilidades e mais desafios. A
experiéncia do flow permite, entre outras sensacdes satisfatérias, a percepcdo de que o tempo
passou mais rapido, grande concentracdo e controle sobre a tarefa. Além disso, experiéncias que
proporcionam a oportunidade de realizar tarefas desafiadoras trazem também elevados niveis de
autoestima e satisfacdo de vida.

A pesquisa tem como objetivo analisar as experiéncias de flow alcancadas pelos servidores publicos
da carreira de Auditor Piblico Externo, durante a jornada de trabalho, a partir da sua percepcao. Com
os resultados, pretende-se identificar e descrever as condi¢ées, caracteristicas e experiéncias de flow
alcancadas pelos Auditores; verificar se os Auditores Publicos Externos do TCE-RS percebem
equilibrio entre suas habilidades e os desafios encontrados no seu cotidiano de trabalho; sugerir
politicas de gestdo de pessoas que contribuam para criar condi¢cdes de flow para os Auditores
Publicos Externos que atuam no Tribunal de Contas do Estado do RS; identificar o nivel de satisfacdo
com a vida e a autoestima dos Auditores Publicos Externos do Tribunal de Contas do Estado do RS,
correlacionando com as experiéncias de flow alcancadas por eles.

Os dados coletados serao protegidos por sigilo e a identidade dos participantes permanecera no
anonimato. A pesquisa € voluntaria, porém, incentivamos a participacao para contribuir no

seu autoconhecimento, desenvolvimento e do préprio Tribunal, que tera mais uma ferramenta para
auxiliar em um bom ambiente de trabalho.

Sera enviado para seu email um questionario online, contendo questdes referentes a Escala de
Satisfacdo de Vida (Hutz et al., 2014; Zanon et al., 2013), Escala de Autoestima de Rosenberg (Hutz
et al., 2014; Hutz, 2002; Hutz & Zanon, 2011) e Escala de Flow (Gouveia, 2011; Oliveira, 2013).
Todas essas escalas ja foram validadas e adaptadas para a aplicacdo no Brasil, sendo de
conhecimento publico.

O estudo realizado exclusivamente com Auditores Publicos Externos do TCE-RS, conta com apoio da
instituicdo para sua divulgacéo e aplicacdo. Pretende-se utilizar internamente os resultados, para o
desenvolvimento de politicas de gestao de pessoas.

O TCE tem Gestéo Socioambiental.
Antes de imprimir este e-mail, reflita sobre sua responsabilidade com o meio ambiente.

(0] TCE tem Gestéo Socioambiental.

Antes de imprimir este e-mail, reflita sobre sua responsabilidade com o meio ambiente.



APENDICE F - PERFIL DOS AUDITORES PUBLICOS EXTERNOS DO

TCE-RS PARTICIPANTES DA ETAPA QUANTITATIVA

Perfil dos Auditores Publicos Externos do TCE-RS piicipantes da etapa quantitativa

da pesquisa — setembro a outubro de 2015

ulino

nino

ulino

ulino

Cddigo Area de atividade Tempo como Auditor PUblsterno (em anos)  Faixa etaria Génerp
El Assessorias 11 a 15 anos 51 a 60 gnos Masc
E2 Auditoria de campo 06 a 10 anos 31 a 40 gnos cullas
E3 Outras atividades 01 a 05 anos 31 a40 anos ulitasg
E4 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 dnos clese
E5 Assessorias 01 a 05 anos 3la403anos Femi
E6 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 dnos clese
E7 Auditoria de campo 01 a 05 anos 41 a 50 gnos cullas
E8 Outras atividades 01 a 05 anos 31 a40 anos ulitasg
E9 Assessorias 01 a 05 anos 41 a 50 gnos Masc
E10 Auditoria de campo 06 a 10 anos 31 a 40 gnos sciiao
E1l1l Gestéo (Diretor...) 01 a 05 anos 41 a 50 gnosasciMino
E12 Gestéo (Diretor...) 21 a 25 anos 51 a 60 gnosascMino
E13 Instrugéo processual 01 a 05 anos 41 a 50 pmasculino
E1l4 Auditoria de campo 31 a 35 anos 51 a 60 a@nos sciiao
E15 Oultras atividades 06 a 10 anos 41 a 50 anos iniFem
E16 Auditoria de campo 06 a 10 anos 51 a 60 gnos sciiao
E17 Auditoria de campo 06 a 10 anos 31 a 40 gnos mink®
E18 Auditoria de campo 16 a 20 anos 51 a 60 anos sciiao
E19 Auditoria de campo 06 a 10 anos 31 a 40 gnos scitiao
E20 Assessorias 01 a 05 anos 20a30anos Feminino
E21 Assessorias 16 a 20 anos 51a60anos Feminino
E22 Oultras atividades 01 a 05 anos 31 a 40 anos culitas
E23 Instrugéo processual 21 a 25 anos 41 a 50 pmbasculino
E24 Assessorias 21 a 25 anos 41 a 50 anos  Feminino
E25 Gestéo (Diretor...) 21 a 25 anos 51 a 60 gnogmirino
E26 Gestéo (Diretor...) 21 a 25 anos 51 a 60 gnoemirino
E27 Gestéo (Diretor...) 11 a 15 anos 41 a 50 gnosasciMino
E28 Assessorias 01 a 05 anos 20a30anos Feminino
E29 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 gnos mink®
E30 Auditoria de campo 06 a 10 anos 31 a 40 gnos scitiao
E31 Gestéo (Diretor...) 21 a 25 anos 51 a 60 gnosasciino
E32 Auditoria de campo 01 a 05 anos 20 a 30 gnos sciliao
E33 Oultras atividades 01 a 05 anos 31 a 40 anos culitas
E34 Auditoria de campo 01 a 05 anos 20 a 30 anos sciiao
E35 Instrugéo processual 01 a 05 anos 31 a 40 pmbasculino
E36 Assessorias 01 a 05 anos 31a40anos Masc
E37 Auditoria de campo 21 a 25 anos 41 a 50 gnos mink®
E38 Instrucdo processual 26 a 30 anos 51 a 60 pmdasculino
E39 Auditoria de campo 11 a 15 anos 41 a 50 gnos sciiao
E40 Auditoria de campo 21 a 25 anos 51 a 60 @nosminie
E41 Auditoria de campo 21 a 25 anos 51 a 60 a@nos sciiao
E42 Auditoria de campo 16 a 20 anos 41 a 50 gnos sciiao

Continua
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ulino

ulino

ulino

ulino

ulino

E43 Assessorias 01 a 05 anos 3l1a40anos Masq
E44 Auditoria de campo 01 a 05 anos 41 a 50 gnos sciiao
E45 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 gnos mink®
E46 Gestéo (Diretor...) 21 a 25 anos 51 a 60 gnosascMino
E47 Instrugéo processual 06 a 10 anos 41 a 50 pmbasculino
E48 Auditoria de campo 01 a 05 anos 41 a 50 gnos mink®
E49 Instrucdo processual 16 a 20 anos 51 a 60 pamasculino
E50 Gestéo (Diretor...) 21 a 25 anos 51 a 60 gnosascMino
E51 Assessorias 01 a 05 anos 20a30anos Masc
E52 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 gnos scitiao
E53 Assessorias 21 a 25 anos 51a60anos Feminino
E54 Auditoria de campo 16 a 20 anos 41 a 50 gnos mink®
E55 Auditoria de campo 16 a 20 anos 41 a 50 gnos sciiao
E56 Assessorias 01 a 05 anos 41 a 50 anos Masg
E57 Gestéo (Diretor...) 16 a 20 anos 41 a 50 gnogmirino
E58 Gestéo (Diretor...) 21 a 25 anos 41 a 50 gnosascMino
E59 Auditoria de campo 06 a 10 anos 51 a 60 gnos sciiao
E60 Auditoria de campo 11 a 15 anos 51 a 60 gnos sciiao
E61 Auditoria de campo 26 a 30 anos 61 a 70 gnos sciliao
E62 Auditoria de campo 21 a 25 anos 51 a 60 a@nos sciiao
E63 Auditoria de campo 21 a 25 anos 41 a 50 gnos sciiao
E64 Gestéo (Diretor...) 11 a 15 anos 41 a 50 gnoemiriino
E65 Auditoria de campo 01 a 05 anos 41 a 50 gnos sciiao
E66 Gestéo (Diretor...) 11 a 15 anos 41 a 50 gnosasciMino
E67 Assessorias 21 a 25 anos 51 a60anos Feminino
E68 Instrugéo processual 21 a 25 anos 61 a 70 griesminino
E69 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 gnos scitiao
E70 Assessorias 01 a 05 anos 20a30anos Feminino
E71 Auditoria de campo 16 a 20 anos 41 a 50 gnos sciiao
E72 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 gnos scitiao
E73 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 gnos sciiao
E74 Gestéo (Diretor...) 21 a 25 anos 41 a 50 gnosascMino
E75 Instrucdo processual 01 a 05 anos 31 a 40 priésminino
E76 Auditoria de campo 16 a 20 anos 61 a 70 gnos sciliao
E77 Oultras atividades 21 a 25 anos 41 a 50 anos iniFem
E78 Outras atividades 06 a 10 anos 51 a 60 anos infr@mM
E79 Assessorias 01 a 05 anos 20a30anos Masc
E80 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 gnos sciiao
E81 Auditoria de campo 16 a 20 anos 51 a 60 gnos sciiao
E82 Assessorias 11 a 15 anos 51a60anos Feminino
E83 Gestéo (Diretor...) 11 a 15 anos 41 a 50 gnogmirino
E84 Auditoria de campo 21 a 25 anos 51 a 60 a@nos sciliao
E85 Auditoria de campo 01 a 05 anos 20 a 30 anos sciiao
E86 Auditoria de campo 01 a 05 anos 20 a 30 gnos sciliao
E87 Gestéo (Diretor...) 21 a 25 anos 51 a 60 gnosasciMino
E88 Assessorias 11 a 15 anos 51 a60anos Masq
E89 Gestéo (Diretor...) 06 a 10 anos 41 a 50 gnosascMino
E90 Outras atividades 01 a 05 anos 31 a 40 anos culitas
E91 Assessorias 21 a 25 anos 51 a60anos Feminino
E92 Instrucdo processual 01 a 05 anos 31 a 40 pmasculino
E93 Auditoria de campo 01 a 05 anos 20 a 30 gnos sciliao

Continua
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Concluséo

E94 Instrucdo processual 01 a 05 anos 41 a 50 pmasculino
E95 Auditoria de campo 21 a 25 anos 51 a 60 gnos sciiao
E96 Outras atividades 01 a 05 anos 31 a 40 anos culitas
E97 Auditoria de campo 11 a 15 anos 51 a 60 @nos sciiao
E98 Assessorias 06 a 10 anos 41 a 50 anos  Masqulino
E99 Auditoria de campo 06 a 10 anos 31 a 40 gnos sciiao
E100 Gestéo (Diretor...) 16 a 20 anos 51 a 60 anéEminino
E101 Auditoria de campo 26 a 30 anos 51 a 60 anosasciino
E102 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 anossciino
E103 Auditoria de campo 01 a 05 anos 20 a 30 anogmiriino
E104 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 anosasciino
E105 Outras atividades 01 a 05 anos 31 a 40 anossculiizo
E106 Auditoria de campo 11 a 15 anos 31 a 40 anosasciino
E107 Auditoria de campo 01 a 05 anos 41 a 50 anosascivino
E108 Auditoria de campo 01 a 05 anos 31 a 40 anossciino
E109 Assessorias 26 a 30 anos 51 a 60 anos Masaulin
E110 Auditoria de campo 01 a 05 anos 20 a 30 anosasciino
E111 Auditoria de campo 01 a 05 anos 20 a 30 anosasciino
E112 Gestéo (Diretor...) 21 a 25 anos 41 a 50 ané&minino
E113 Instrugéo processual 01 a 05 anos 31 a 40 jarfesminino
E114 Outras atividades 06 a 10 anos 31 a 40 anossculiao
E115 Assessorias 01 a 05 anos 3la40anos Femjnino
E116 Gestéo (Diretor...) 06 a 10 anos 31 a 40 ankkasculino
E117 Instrucdo processual 26 a 30 anos 51 a 60 aMssculino
E118 Instrugéo processual 01 a 05 anos 20 a 30 jahssculino
E119 Assessorias 06 a 10 anos 31a40 anos Masaulin
E120 Assessorias 01 a 05 anos 31a40 anos Masaulin
E121 Assessorias 01 a 05 anos 20 a30anos Masqulin
E122 Auditoria de campo 01 a 05 anos 20 a 30 anogmirino




