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RESUMO

O presente estudo é uma andlise do fenémeno dos planos de carreira na
perspectiva da gestdo por competéncias, no contexto do modelo gerencial de
administragdo publica. A pesquisa delineou-se como um estudo de caso
descritivo acerca da proposta de um novo plano de carreiras elaborado pela
empresa publica catarinense CIDASC no ano de 2013. A abordagem
adotada foi o método fenomenoldgico-estruturalista, onde se procurou
descrever o fenbmeno dos planos de carreira em vistas de suas estruturas
fundamentais no contexto do caso analisado. Os procedimentos de coleta de
dados foram a pesquisa documental direta, bibliogréfica e a observacao
direta intensiva. As analises apontaram que os planos de carreira compdem
um fendbmeno congruente com os conflitos presentes na administracao
publica. Pode-se perceber que a gestdo por competéncias pode tanto apoiar
iniciativas de melhoria da eficiéncia administrativa, quanto favorecer os
anseios dos servidores publicos por melhores carreiras, quando incorporada
aos planos de carreira. Finalmente, ficou aparente que os planos de carreira,
aliando aspectos gerenciais e principios publicos, podem ser uma alternativa
vidvel para a necessdria desburocratizagdo da administracdo publica,
conciliando ganhos para a organizacdo, para 0s empregados e para a
sociedade de modo geral.

Palavras-chave: planos de carreira, gestdo por competéncias, modelos de
administracdo publica.
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ABSTRACT

The present study is an analysis of the phenomenon of career paths from the
perspective of competency management in the context of the New Public
Management. The research was outlined as a descriptive case study about
the proposal for a new career path prepared by CIDASC, a public company
of State of Santa Catarina, in the year 2013 The approach adopted was the
phenomenological-structuralist method, which was aimed to describe the
phenomenon of career paths in view of their fundamental structures in the
context of the case examined. The procedures for data collection were direct
documentary research, bibliographical research and intensive direct
observation. The analyzes showed that the career paths compose a coherent
phenomenon with conflicts in public administration. It could be perceived
that competency management can both support initiatives to improve
administrative efficiency, as favoring the concerns of public servants for
better careers, when incorporated into career paths. Finally, it became
apparent that career paths, combining management aspects and public
principles, can be a viable alternative to the necessary bureaucracy of public
administration, combining gains for the organization, for employees and for
society in general.

Keywords: career paths, competency management, models of public
administration.
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1 INTRODUCAO

Estudo internacional realizado pela consultoria Ernest Young
(2014) apontou que os planos de carreira tém suscitado, no Brasil, maior
preocupacdo entre os trabalhadores do que o proprio salério inicial da
funcéo. Jornais e revistas noticiam, diariamente, manifestacdes por parte de
inimeras categorias profissionais exigindo, por todo o pais, a implantacéo
de melhores planos de carreira. Pesquisa e realidade, como poucas vezes no
ambito das ciéncias sociais, parecem caminhar na mesma direcéo. Afinal,
que fenbmeno é este que tem motivado reivindicagdes por parte dos
trabalhadores e, a0 mesmo tempo, pautado os noticiarios brasileiros?

Os planos de carreira ndo sdo assunto recente, tampouco Sao
desconhecidos da maioria das pessoas. Nos Ultimos anos, contudo, tém sido
motivo de crescentes debates. Mas por que tal mudanca? Talvez a
estabilizacdo da economia apds o Plano Real seja uma parte da explicagéo.
Considerando que no periodo pré-Real, época de descontrole inflacionario,
era bastante dificil realizar um planejamento financeiro de longo prazo,
dado que os valores futuros guardavam elevado grau de incerteza, é bem
provavel que a reivindicagdo recente por planos de carreira tenham origem
na mudanca de mentalidade dos trabalhadores acerca do seu futuro
profissional. O trabalhador que anteriormente reivindicava reajuste salarial
anual, hoje quer perspectiva de crescimento para o longo prazo.

Em linhas gerais, os planos de carreira na administracdo publica sdo
0 instrumento de efetivagdo e ordenamento das carreiras dos servidores
pablicos. Tais planos estabelecem o potencial de crescimento profissional
dos servidores, quais as responsabilidades de seus cargos ou empregos
pablicos, quais os patamares salariais correspondentes, como se processam
as ascensdes nas carreiras, enfim descrevem e normatizam a vida funcional
dos servidores. Assim sendo, os planos de carreira sdo os alicerces
fundamentais da relacdo entre a administracdo publica e os seus servidores,
ou seja, funcionam como uma espécie de contrato de trabalho entre o ente
estatal, responsavel por promover os servigos publicos, e os trabalhadores,
responsaveis por executar, de fato, tais servicos.

Pode-se inferir, que as melhorias de que a sociedade necessita em
termos de servicos publicos passam necessariamente pela harmonizagédo
devida entre a administracdo publica e os servidores publicos. Por conta
disso, as organizacfes publicas tém destinado, na Gltima década, maior
atencdo a tematica dos planos de carreira, sobretudo, a medida que se tem
chegado a conclusdo de que os mesmos possuem potencial para promover
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mudancas positivas na relacdo entre servidores e administracdo publica, na
figura de seus mais diversos 6rgaos.

Ainda assim, especialmente por conta das diferentes concepgoes
existentes de administracdo publica, permanece como desafio a construcao
de planos de carreira que sejam capazes de lidar com as idiossincrasias dos
Orgdos publicos e que, ao mesmo tempo, comportem e apliguem os
conceitos presentes nas teorias mais promissoras no campo da gestdo
publica. Nessa linha, a analise dos modelos de administracdo publica passa
a ser ponto fundamental para as discussdes acerca dos planos de carreira nas
organizagdes publicas. Mutatis mutandis, a compreensdo do fenémeno dos
planos de carreira torna-se, também, essencial para a anélise atual dos
modelos de administra¢do publica.

Desde que Taylor (1966) assumiu-as como objeto de interesse
cientifico, as organizacfes tém suscitado esforcos significativos por parte
daqueles que tencionam compreendé-las. Ao longo da histéria, uma
variedade crescente de fendmenos foi sendo percebida e estudada sob as
mais diversas perspectivas. Atualmente, no campo das organizagdes
pablicas, diferentes concepcdes sdo trazidas ao pulpito quando a tarefa é
entender a administragdo publica e seus fendmenos, a exemplo dos planos
de carreira. Uma linha volta-se mais para o aspecto gerencial, outra assimila
um viés humanista, outra, ainda, pauta-se por uma inspiracdo legalista,
todas, porém, procuram respostas para 0s problemas da sociedade,
derivados, sobretudo, das ineficiéncias do Estado no exercicio de suas
funcdes precipuas (SECCHI, 2010).

Em 1995, o governo do entdo presidente Fernando Henrique
Cardoso, iniciou uma grande reforma no aparato administrativo do estado
brasileiro, com a proposta fundamental de introduzir o principio da
eficiéncia nas organizacBes e nos servigos publicos. A concepcdo de
administracdo publica que inspirou e deu guarida as iniciativas dessa
reforma foi o que se convencionou chamar de Nova Gestdo Publica, um
modelo de gestdo que procurou na iniciativa privada as respostas aos
problemas da esfera publica (DENHARDT, 2008). E esse modelo, também
conhecido como gerencial, que hoje da os contornos fundamentais as agdes
dos 6rgaos publicos brasileiros.

Tal modelo gerencial de administracdo publica tem encontrado
diversos obstaculos (PIMENTEL; PIMENTEL, 2010). Um desses
obstaculos tem sido lidar com os principios publicos que caracterizam a
administragdo como tal e, a0 mesmo tempo, efetivar as premissas
fundamentais do modelo (ARAUJO; PEREIRA, 2012). Outro obstaculo
aparente tem sido a dificuldade para a conciliacdo do modelo com os planos
de carreira dos servidores publicos. Finalmente, considerando todo o
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contexto retratado, a presente pesquisa procurou responder a seguinte
pergunta: Como analisar o fendmeno dos planos de carreira a partir da
gestdo por competéncias diante do modelo gerencial de administracéo
publica?

1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar, através da teoria da gestdo por competéncias, a tematica
dos planos de carreira dentro de um contexto gerencial de administracéo
publica.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Relacionar o fenbmeno dos planos de carreira com a teoria da
gestdo por competéncia e os principais modelos de administracéo
pablica;

b) Analisar, de forma comparada, a proposta de um novo plano de
carreiras para uma empresa publica catarinense, a luz da gestdo por
competéncias e dos modelos de administragéo;

c) Identificar, a partir do caso analisado, 0s aspectos estruturantes de
um plano de carreiras baseado na gestdo por competéncias, num
contexto de administracdo pablica gerencial.

1.3 JUSTIFICATIVA

A opcao pela analise do fendmeno dos planos de carreira a partir da
teoria da gestdo por competéncias considerou sua aplicacdo cada vez mais
promissora no &mbito da gestdo de pessoas nas organizagdes (PRAHALAD;
HAMEL, 1990; BOTERF, 1998; BRANDAO; FLEURY; FLEURY, 2001;
GUIMARAES, 2001; BARBOSA, 2003; BAHRY; TOLFO, 2004;
BAHRY; TOLFO, 2007; BRANDAO 2008; CEITIL, 2010; MAIA,;
MORAES; FREITAS, 2011). Somam-se a isso, também, 0s movimentos
constatados na administracdo publica brasileira para a implantacdo da
gestdo por competéncias como resposta aos problemas histéricos de sua
gestdo de pessoas (RIBEIRO; GUIMARAES, 2002; PIRES, 2005;
MUNCK; MUNCK, 2011).

Castro (1977) elenca trés critérios para se definir se um tema de
pesquisa é apropriado quanto a utilidade do conhecimento produzido. Para
esse autor, o tema de pesquisa deve ser original, importante e viavel. A
viabilidade diz respeito ao carater pratico da pesquisa e responde a
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pergunta: é possivel levar a cabo a pesquisa com os recursos disponiveis? A
importancia, por sua vez, diz respeito a propria relevancia pratica e
cientifica do estudo, podendo ser traduzida na pergunta: este novo
conhecimento tem alguma utilidade? Por fim, a originalidade esta
relacionada com a capacidade que o estudo tem para gerar resultados
surpreendentes, suscitando reagGes como: que surpreendente constatacdo!
Nesse prisma, a originalidade s6 pode ser visualizada, & priori, em seu
potencial.

Esta pesquisa baseou-se nos critérios de importancia e viabilidade,
assumindo em lugar do critério originalidade um afim seu, a oportunidade,
por entender que o intuito fundamental de uma dissertacdo de mestrado é
contribuir com o aprofundamento do conhecimento em determinada &rea,
ndo propriamente construindo uma teoria inteiramente nova, mas
corroborando para a abertura de caminhos para novos estudos. Além disso,
quando propds tais critérios, o referido autor tratava de teses ndo de
dissertac@es, as quais guardam niveis diferentes de profundidade.

Assim sendo, considerando o critério de oportunidade, pressupds-se
que o pesquisador pudesse construir, ao longo deste estudo de mestrado, um
banco de referéncias e interconexfes tedricas que o habilitassem para a
pesquisa e a docéncia, objetivos fundamentais de um programa de mestrado.
Por conta disso, trabalhou-se na justificativa o conceito da oportunidade, o
qual conferiu a pesquisa um carater tangivel, podendo ser sintetizado pela
seguinte indagacgdo: é pertinente e factivel envidar esforgos neste momento
para estudar este tema?

Assim sendo, a seguinte pesquisa encontrou sua justificativa nos
eixos da importancia, da viabilidade e da oportunidade.

1.3.1.1 Importancia

Os meios de comunicacdo tém noticiado no Brasil, cada vez mais,
reivindicacfes vindas das mais diversas categorias de servidores publicos
por planos de carreira que melhor atendam seus anseios profissionais e
sociais. Parte de tais categorias profissionais, para as quais ndo ha sendo
apenas regras burocraticas para ascensdo na tabela salarial, busca a
implantacdo de planos de carreira que consagrem o crescimento profissional
para além do aspecto salarial. Outras tantas categorias profissionais, para as
quais os planos ja existem em certa medida, requerem melhorias como:
adequacdo de pisos salariais, correcdo nos mecanismos de ascensdo
profissional, sistemas de progressdo funcional baseados em mérito,
avaliacdo de desempenho e competéncias, mecanismos de valorizagdo e
reconhecimento pessoal e profissional, dentre outras (SANTOS, 2011).
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O que se nota, com isso tudo, é a manifestacdo de um fenémeno
que, se ndo é recente, tem tomado corpo na sociedade, com contornos e
repercussdes que justificam uma analise mais detida a seu respeito. Nessa
esteira, inimeras pesquisas espalhadas pelas mais diversas areas do
conhecimento tém procurado entender o fenémeno dos planos de carreira.
Algumas envidam esfor¢os no campo da psicologia organizacional,
Schuster e Dias (2012), abordaram o fenémeno sob o prisma das teorias
motivacionais, outras cuidam das implicacbes financeiras (PIMENTEL;
PALAZZO; OLIVEIRA, 2009), outras mais se voltam para o aspecto das
relacfes sociais (PERES, 2011), e assim por diante. Esta pesquisa abordou o
fenbmeno dos planos de carreira sob o prisma das organizagBes, mais
especificamente, através do olhar dos modelos de administragdo publica.

O estudo do fenbmeno dos planos de carreira a partir da teoria da
gestdo por competéncias é ndo somente importante como salutar, uma vez
que configura hoje um dos modelos de gestdo de pessoas mais disseminados
nas organizag6es do mundo inteiro e que é adotado como a politica nacional
de gestdo de pessoas da administracdo publica brasileira (BRASIL, 2006).
Sobretudo, quando se considera que os resultados dessa politica nédo estdo
totalmente claros em termos de seus méritos e deficiéncias, dado seu carater
ainda recente. De sorte que é preciso que se fagam estudos sobre esse tema,
a fim de que a aplicagdo de tal concepcéo tedrica possa trazer mais ganhos
do que perdas para a administracéo publica e para a sociedade em geral.

O maior enfoque dado ao modelo gerencial, dentre os quatro
principais modelos retratados no estudo, se deveu ao fato de que este
modelo é o adotado oficialmente desde 2012 pelo Governo do Estado de
Santa Catarina, através do chamado Modelo de Gestdo Estratégica do
Governo de Santa Catarina, para toda sua estrutura administrativa, ai
incluidos os 6rgdos da administracdo indireta, como a empresa publica
CIDASC. Tal modelo gerencial tem sido o empregado de forma
predominante, ndo apenas no Estado de Santa Catarina, mas nos demais
estados da federacdo, a comegar pelo chamado Choque de Gestéo
implantado no Estado de Minas Gerais a partir de 2003, como também no
mundo. Essa mudanca, quando vista no contexto das organizaces publicas
tem se alinhado com a necessidade de desburocratizacdo e aumento da
eficiéncia administrativa do Estado.

Assim sendo, considerando que a gestdo por competéncias e o
modelo de administracdo plblica gerencial tém predominado no contexto da
administracdo publica brasileira, fica evidente a importancia de se
identificar, descrever e analisar fendmenos inseridos nessa realidade, como
¢ o0 caso dos planos de carreira. Dessa forma, tanto a pertinéncia da
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aplicacdo da teoria da gestdo por competéncias pode ser verificada, em
termos de suas coeréncias e incoeréncias, como as proprias organizacfes
podem ser repensadas a luz dos fatos que a caracterizam. Portanto, analisar
situacdes nas quais o fendmeno dos planos de carreira acontece serve tanto
para compreender as aplicacOes da gestdo por competéncias, a fim de que a
propria teoria seja testada, quanto para se repensar a adequagdo e
aplicabilidade dos modelos de administracdo publica.

1.3.1.2 Oportunidade

Tem-se verificado ano apOs ano a crescente necessidade de se
encontrarem novas praticas de gestdo, a fim de se lidar com os antigos
problemas da administragdo publica brasileira, com destaque para a
ineficiéncia (econdmica, de servi¢os, administrativa), fato que pode ser
percebido pelas discussfes acerca dos modelos de administragdo publica.
Inmeras discussfes a respeito de melhores praticas tém emergido no
ambito da gestdo de pessoas, conforme ja destacado anteriormente.
Contudo, poucos debates nesse sentido tém sido respaldados pela realidade,
isto €, em sua maioria os pontos de vista manifestados tém abarcado apenas
conjecturas a respeito de modelos ideais, que promovem solucGes limitadas
em termos de tangiveis e efetivos. A proposta de identificar a realidade dos
planos de carreira dentro da administracdo publica brasileira, tal como o
fendmeno se apresenta hoje, a partir de um estudo de caso, representa uma
oportunidade de analise empirica. Dessa maneira, 0 presente estudo serve,
de fato, para adentrar o campo da pratica, especificamente quanto aos
modelos de administracdo publica e a teoria da gestdo por competéncias,
através de seu ponto nodal, isto é, os planos de carreira dos servidores
puablicos.

Dentre as discussdes que tém pautado os debates no campo da
gestdo de pessoas na administracdo publica, encontra-se a questdo do
reflexo desse modelo para a carreira do servidor publico e para as
pretensbes de eficiéncia administrativa do aparato estatal. Contudo,
permanece o campo de debate que estd justamente no caminho entre essas
duas realidades, isto é, na maneira com que se relacionam os reflexos de
uma gestdo de pessoas tanto no &mbito do servidor como da administracdo
pablica. Esta pesquisa visa, justamente, tecer consideragcdes sobre a
realidade presente na interseccdo dessas questdes. E nesse ponto que,
precisamente, considera-se que esteja a oportunidade do tema abordado,
pois, acredita-se que as discussdes dos modelos que ndo levem em conta as
situagBes reais tornam-se inertes e, por vezes, irrelevantes. Assim, a
proposta do presente estudo é fazer uma analise detida da questdo a partir da
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verificacdo empirica do problema a luz das teorias, de modo que se possam
identificar alternativas para os problemas que a histéria tem apresentado a
respeito da gestéo de pessoas na administragdo publica brasileira.

1.3.1.3 Viabilidade

A escolha do tema se deu pela avaliacdo de que na questdo dos
planos de carreira poderiam ser compatibilizadas duas necessidades, as
atividades profissionais do pesquisador e a procura por um assunto de
extrema relevancia social e, por conseguinte, cientifica. Assim,
considerando que o trabalho profissional do pesquisador abrangia a
elaboragdo de uma proposta de plano de carreiras para a empresa na qual é
funcionério, o tempo para pesquisa seria aumentado, na medida em que o
trabalho diario do pesquisador se tornaria, também, tempo empregado na
pesquisa.

Dessa maneira, 0 estudo teve sua viabilidade assegurada a medida
que dispds de acesso aos dados relevantes, aos recursos necessarios e as
fontes de conhecimento requeridas. A pesquisa contou com autorizacdo
prévia da organizagdo publica selecionada para ser campo de estudo, de
modo que houve acesso as informagfes necessérias e pertinentes para a
consecugdo dos objetivos da pesquisa. Isso foi possibilitado por conta da
vinculagdo funcional do pesquisador com a organizagdo estudada. Além
disso, o pesquisador integrou a equipe responsavel por elaborar a proposta
de plano de carreiras da instituicdo retratada na pesquisa, o qual serviu
como objeto de atengdo da pesquisa. A soma desses fatores proporcionou
ndo somente maior aproximacgdo do pesquisador para com o0 tema e a
realidade pesquisada, como também permitiu o acesso direto aos
documentos e fontes primarias de informacdo, gerando facilidades ao
trabalho como um todo.

Ademais, dentro do programa de Pds-Graduacdo em Administracao
da Universidade Federal de Santa Catarina, o pesquisador contou com a
orientacdo do professor Luis Moretto Neto, o qual possui amplo
conhecimento cientifico e vivencial a respeito dos modelos de
administracdo publica existentes no Brasil e no mundo. Aliado a isso esteve
a formacdo académica prévia do autor do presente estudo, que é bacharel
em Administracdo Publica. Essa conjuncdo de fatores conferiu maior
propriedade as analises realizadas, considerando que o autor dispunha de
uma base cientifico-académica soélida para discorrer sobre o tema de
pesquisa.
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Finalmente, o pesquisador teve acesso a vasta literatura disponivel
para consulta na biblioteca da instituicdo e nas bases de dados com as quais
a mesma possui convénio, de modo que puderam ser consultados o0s
conhecimentos disponiveis sobre o tema, tanto os mais recentes, através dos
periodicos, com os classicos consagrados nos livros. Assim, pbde ser
identificado o estado da arte no campo da gestdo por competéncias, dos
modelos de administragdo publica, dos estudos sobre os planos de carreiras
dos servidores publicos, e das demais zonas de interesse da pesquisa, bem
como os casos semelhantes ao estudado nesta pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentagdo teorica desta pesquisa comegou pela definicéo de
seu objeto de analise, ou seja, os planos de carreira. Em seguida, passou-se a
apresentacdo dos modelos de administracdo publica, principalmente a partir
de suas manifestagdes ao longo da evolugdo da administragdo publica
brasileira. Finalmente, foi retratado o estado da arte acerca da gestdo por
competéncias, a comegar por sua ado¢do no ambito da gestdo de pessoas na
administragdo publica brasileira.

2.1 OSPLANOS DE CARREIRA

A consultoria internacional Ernest Young (2014) identificou,
através de uma ampla pesquisa, as razbes que fazem com que 0s
trabalhadores mudem de emprego no Brasil. Concluiu a pesquisa que a
perspectiva futura de carreira é fator de motivacdo maior do que o proprio
salario inicial de uma funcdo. Dessa forma, a tendéncia observada nos
noticiarios, que dia a dia apresentam um sem nimero de categorias de
servidores publicos reivindicando planos de carreira, parece corroborar com
o resultado da pesquisa mencionada. Seguindo Resende (1991), que afirma
que a administragdo de recursos humanos tem relacdo direta com as
ocorréncias no ambiente externo a empresa, chega-se a conclusao de que é
urgente para as organizacbes que pretendam melhor atrair e reter
trabalhadores definir boas estratégias de remuneracao, isto &, bons planos de
carreira.

Segundo Pontes (2010, p. 337), "plano de carreira € o instrumento
que define as trajetorias de carreiras existentes na empresa”. Os planos de
carreira sdo, portanto, instrumentos que integram as atividades
desenvolvidas na area de administracdo de pessoas das organizagdes. Os
planos de carreira sdo a evolugdo dos planos de cargos e salarios. Pontes
(2010) apresenta a diferenciacdo entre os planos de cargos e salarios e o0s
planos de carreira ao colocar que o primeiro estabelece um posicionamento
de cargos sem a perspectiva de crescimento profissional, que é a proposta
fundamental de um plano de carreiras. Silva (2005, p.15) conceitua o plano
de cargos e salarios como sendo "o instrumento que estabelece a estrutura
de cargos da organizacdo, define as atribuicGes, deveres e responsabilidades
de cada cargo e estabelece os niveis salariais a serem praticados".

Apesar disso, tal diferenciacdo parece estar mais no plano
académico do que numa correspondéncia perfeita da realidade em termos de
nomenclatura adotada, especialmente quando se trata da administracdo
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publica. As denominac@es utilizadas para essa ferramenta de administracéo
tém origem na combinacdo das palavras cargos ou empregos, carreiras e
salarios. Esses elementos reunidos compdem as estruturas fundamentais de
um sistema de remuneracao baseado em planos de carreira.

Conforme afirma Pontes (2010, p. 325), "os principios e diretrizes
que configuram a concepgdo do plano de cargos e salarios devem ser
constantemente atualizados e revisados, sob pena de tornarem-se obsoletos".
De certa forma, as varias tendéncias quanto as estratégias de remuneragdo
guardam relagdo direta com as diferentes concepcdes de administracdo de
pessoas nas organizagbes. A forma mais tradicional, o plano de cargos e
salarios, remete as concepgGes mais tradicionais de administracdo de
recursos humanos, onde se observa a énfase no cargo em detrimento da
carreira. Por outro lado, as abordagens mais modernas tém procurado
conferir maior atencdo ao aspecto da carreira, inserindo-a como fator
determinante para as préaticas de gestdo de pessoas (PONTES, 2020).

Segundo Silva (2005), o plano de cargos e salarios pode
proporcionar os seguintes objetivos: melhor aproveitamento dos recursos
humanos; informagfes importantes para as demais areas de recursos
humanos; valorizagdo e equilibrio interno entre os cargos; politica salarial
compativel com o mercado; maior satisfacdo no trabalho; maior retencéo de
pessoal; melhor aproveitamento dos mais capacitados; determinagdo de
normas, métodos e praticas equitativas; equilibrio econémico-financeiro;
maior produtividade; e correcdo de distor¢Ges salariais. Para Paschoal
(2006), o sistema de remuneragdo demanda o estabelecimento da igualdade
entre trés componentes, quais sejam: a fungdo, o colaborador e o salario.
Trocando em mildos, a relacdo natural de trabalho é aquela em que um
trabalhador é remunerado (salario) por conta da realizacdo de um
determinado servi¢o (cargo, emprego, funcdo, atividade). Nesse prisma,
resta a carreira o papel de dispor sobre o sentido em que se da a evolucdo
dessa relagao.

A relevancia dos planos de carreira no &mbito da administragdo
publica brasileira tem sido objeto de atencdo por parte das diversas areas do
conhecimento, com diferentes abordagens. Arelaro et al. (2012) colocam
que, entre as negociacdes de servidores e governos acerca dos planos de
carreira dos profissionais da educacdo publica, a progressdo na carreira é
uma das questdes mais debatidas. Nessa linha, COSTA et al. (2010)
apontaram a centralidade que o tema defini¢cdo de carreiras teve para a
consolidacdo do Sistema Unico de Saude — SUS, provavelmente a politica
pablica de salde mais abrangente do mundo, confirmando a importancia da
tematica dos planos de carreira. Os mesmos autores destacam que, apesar de
ja existir previsao legal para implantacdo de planos de cargos para todas as
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trés esferas de governo no ambito do sistema de salde, essa questdo
permanece ainda um grande desafio para os gestores. Os dois relatos
anteriores relativos a duas das maiores areas de concentracdo dos servigos
publicos brasileiros, qual sejam a educagéo e a satde, ddo uma dimensdo da
centralidade do tema das carreiras para a administracdo publica brasileira
como um todo.

Segundo Pereira (1996), a crise da administracdo publica
burocrética foi agravada quando, ainda durante o periodo militar, o regime
optou por formar o corpo de servidores da alta administracdo publica
brasileira recrutando administradores nas empresas publicas. Para esse
autor, a estratégia correta deveria ter sido a redefinicdo de carreiras e a
abertura de concursos publicos, a fim de promover a criagdo de uma
burocracia civil forte. No entanto, ainda em 1996, 0 mesmo autor ressaltou
que a sobrevivéncia do patrimonialismo em conjunto com a Constituicao de
1988, favorecera o enrijecimento burocratico extremo, o que resultaria no
alto custo e na baixa qualidade da administracao publica brasileira. Dezoito
anos depois, essa parece ser precisamente a realidade enfrentada. Por conta
disso, cada vez mais, os planos de carreira tem demandado atencdo das
organizagdes publicas.

2.2 MODELOS DE ADMINISTRAGCAO PUBLICA

A expressdo administracdo pulblica, quando objeto de uma
pesquisa, requer certa cautela em termos de sua utilizacdo, haja vista a
amplitude de defini¢cBes possiveis e aceitdveis dentro do seu campo de
estudo. Denhardt (2008, p. 27) define administragdo publica como a “gestao
de processos de mudanga que visam lograr os valores societarios definidos
publicamente”. Nessa definicdo sdo enfatizados os chamados valores
societarios, com base na visdo de que 0S mesmos S840 0S responsaveis por
dar sentido aos processos de mudanca. Além disso, tem-se, de forma
inequivoca, que é papel da administracdo publica gerir tais mudancas.

De forma semelhante, Carapeto e Fonseca (2006, p. 19) afirmam
que “o perfil e a dimensdo da administragdo publica dependerio,
basicamente, das fungdes que se atribuam ao Estado”. Ora, as duas
definicGes, aproximadas, convergem para o entendimento de que as fungdes
que se atribuem ao Estado repousam nas expectativas sociais publicamente
manifestas, ou seja, nas mudancas sociais esperadas pela sociedade, de
acordo com os valores da mesma. Considerando isso verdade, resta saber
como a administracdo publica se organiza ela mesma para corresponder a
tais aspiracdes sociais. E precisamente neste ponto que as diferentes
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concepgOes de administracdo publica vém apresentar diferentes respostas,
os ditos modelos de administracéo.

Denhardt (2008) define que os modelos ndo sdo as formas ideais de
uma organizacdo, mas as expressdes reais adotadas. De outra maneira, indo
um pouco além, poder-se-ia dizer que os modelos sdo as expressoes
organizacionais idealizadas pelos administradores publicos, a0 mesmo
tempo em que sdo, paradoxalmente, as expressdes reais de suas proprias
condutas.

Branddo (2011) destaca a existéncia de trés elementos que deram
contornos & administracdo publica brasileira ao longo de sua trajetoria: os
patrimoniais, os burocraticos e os gerenciais. De forma semelhante, Klering,
Porsse e Guadagnin (2010) consideram existir trés modelos basicos de
administragdo publica: o patrimonialista, o burocratico e o gerencialista,
além de sugerirem que esteja surgindo um quarto modelo com
caracteristicas mais sistémicas. Por sua vez, Denhardt (2008), além de
destacar os mesmos trés modelos, afirma ja existir um quarto modelo a que
chama de New Public Service, o0 Novo Servi¢o Publico, com carater mais
descentralizado e focado no bem publico, no cidaddo e nos principios
republicanos.

Colocando em termos cronolégicos, Filippim, Rossetto e Rossetto
(2010), afirmam que a abordagem patrimonialista predominou no Brasil
entre 1500 e 1930, nas épocas da Coldnia (1500 a 1822), do Império (1822
a 1889) e da Republica Velha (1889 a 1930); que a abordagem burocratica,
por sua vez, instaurou-se no inicio do governo de Getllio Vargas em 1930;
e que, por fim, o modelo gerencial surgiu na década de 1990,
desenvolvendo-se até os dias de hoje.

Secchi (2009) faz uma ressalva de que o estudo dos modelos de
administracdo publica deve ser ponderado por uma visdo de mudanca
gradativa das organizagdes, considerando o aspecto incremental de suas
propostas, de forma que ndo existem efeitos magicos, quando se trata de
reformas administrativas.

2.2.1 Modelo Patrimonialista

Patrimonialismo é um modelo de administracdo que se origina da
extrapolacdo da administracdo familiar do governante para as organizac¢des
pablicas (BENDIX, 1986). Isso quer dizer que no modelo patrimonialista os
bens publicos sdo encarados como matéria de administracdo familiar, ou
seja, 0 bem publico deve estar a servico do governante, recebendo 0 mesmo
tratamento dispensado aos seus bens particulares.
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Pereira (2006) destaca que o patrimonialismo se define pela
caracteristica de interpermeabilidade entre os patrimdnios publico e privado,
de sorte que h4 uma incapacidade ou relutdncia do principe para separar um
do outro. Esse comportamento, de fato, tem origem numa cultura
principesca, na medida em que a juncdo entre o patrimdnio publico e
privado requer a existéncia de uma visdo de mundo na qual haja um direito
natural do soberano que justifigue sua primazia sobre o patriménio
angariado a partir do trabalho do povo.

Filippim, Rossetto e Rossetto (2010), resgatam, trazendo a luz os
pensamentos de Weber, a no¢do de que o patrimonialismo é o tipo mais
puro de dominagdo tradicional, a patrimonial. Na mesma linha, Branddo
(2011) afirma que o patrimonialismo é o modelo de dominacéo tradicional,
onde o exercicio do poder se vale das tradi¢bes comunitarias para manter
sua legitimidade, podendo contar ou ndo com um quadro administrativo
nutrido por relagdes personalistas e subservientes a figura do patriarca.

Costa (2009) destaca que a vinda da familia real portuguesa para o
Brasil, ainda em 1808, trouxe, juntamente com todo aparato de uma corte
europeia, a tendéncia ao patrimonialismo, visto que ja se confundia
inclusive o local de residéncia e trabalho. Acrescenta o autor, ainda, que
decorreram dessa chegada a criagdo de uma série de organismos necessarios
e nao necessarios, de modo que, a partir de entdo, criaram-se as bases do
Estado brasileiro, com caracteristicas deveras patrimonialistas.

O Patrimonialismo foi o modelo mais presente no Brasil até a
proclamacdo da republica no ano de 1889, momento histérico que se
caracterizava pelo aparato estatal funcionando como prolongamento do
poder do soberano (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010). Segundo
Paiva (2009), desde a época do império ja havia a pressdo do proprio
aparato administrativo governamental para a racionalizacdo da
administracdo publica. De acordo com o mesmo autor, foi nesse momento
que se deu a génese do processo de burocratizagdo, sendo mais tarde,
sobretudo ap6s a Revolucdo de 1930, 0 momento em que se efetivaram uma
sequéncia de reformas politico-administrativas, que fomentaram uma nova
organizacdo do aparato estatal, a burocracia. Filippim, Rossetto e Rossetto
(2010) destacam que, nessa mesma década, eram crescentes as pressdes da
opinido publica para que se superassem as praticas clientelistas e
personalistas.

Segundo Paiva (2009), o patrimonialismo sobreviveu aos primeiros
movimentos de burocratizacdo da sociedade brasileira, isto €, manteve-se
durante muito tempo paralelo a burocratizacdo da sociedade como uma
espécie de modelo hibrido. Um dos motivos, segundo o mesmo autor, pode
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ter sido as intensas forcas de conservacdo da mentalidade aristocréatica e o
padrdo de vida rural. Indo além, Matias-Pereira (2008) defende que o
modelo patrimonialista nunca deixou de se fazer presente na cultura
administrativa brasileira, especialmente no aparato estatal, quando imbuido
de corporativismos, fisiologismos, corrupges e clientelismos.

2.2.2  Modelo Burocratico

Brand&o (2011) assevera que a constituicao da burocracia brasileira
foi se dando com caracteristicas patrimonialistas, mesmo estando claro que
este modelo tinha o intuito de romper com essas praticas. Conforme salienta
Paiva (2009), tinha-se a expectativa, entre a década de 1920 e 1930, que a
burocracia poderia vir a organizar as estruturas e ordenamentos da
sociedade, substituindo os velhos padrdes patrimonialistas. Contudo,
conforme Matias-Pereira (2008), o modelo puramente burocratico nunca
chegou a estar, de fato, consolidado no Brasil. Segundo esse autor, sempre
houve uma visivel crise do modelo burocratico, por conta de seu hibridismo
com o viés patrimonialista, crise que sempre permeou as dimensfes
estratégicas, estruturais, processuais, de pessoas, recursos, instalaces e
cultura.

Filippim, Rossetto e Rossetto (2010) afirmam que a delimitagcdo da
area de administragdo publica como conhecimento inspirou-se nos
principios burocraticos weberianos. Assim, ao se abordar os modelos de
administragdo publica, torna-se inescapavel que se discorra sobre o modelo
burocratico, sobretudo, o do tipo ideal caracterizado por Max Weber, haja
vista 0 consenso em torno de sua importancia nesse campo de estudo da
sociologia. A ideia central de que o estabelecimento de um tipo ideal
pudesse permitir ao cientista estudar de forma objetiva os eventos sociais
(Denhardt, 2008), estimulou ndo somente Weber a descrever o tipo ideal
burocratico, como também as organizagGes publicas do mundo inteiro a
elaborar arranjos organizacionais burocraticos.

Conforme esclarecem Motta e Pereira (1981), a burocracia e as
organizacdes burocraticas ndo sdo um fendmeno novo, tendo sido
observadas ao longo da histéria da humanidade nas mais diversas culturas e
sociedades. E o que afirma, também, Secchi (2009), mencionando que o
modelo de organizacdo burocratica ja existia desde ha muito tempo em
organizacdes religiosas e militares. Entretanto, sequndo o mesmo autor, a
identificacdo que Weber fez do exercicio da autoridade racional-legal foi o
que permitiu estabelecer o axioma fundamental do modelo burocratico
como o conhecemos, que contém trés caracteristicas principais: a
formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo.
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De acordo com Petrescu et al (2010), as caracteristicas
fundamentais da burocracia, que o autor chama de sistema tradicional de
gestdo publica, sdo: administragdo como instrumento de exercicio do poder,
aparato legal com regras objetivas, despersonalizacdo do trabalho com
maior énfase no cargo do que no seu ocupante e, por fim, padronizacdo do
comportamento dos funciondrios por meio de regras para promog¢do da
disciplina.

Thoenig (2007) coloca que Weber, ao publicar a Teoria da
Burocracia, ndo deixou bem delimitado o significado de burocracia, o que
ocasionou problemas decorrentes dos diferentes sentidos aplicados ao
termo, dentre os quais uma visdo pejorativa atrelada a uma estrutura
exagerada ou a um sistema eminentemente descritivo ou conceitual. Por
outro lado, Secchi (2009) aponta que as bases tedricas da burocracia
weberiana foram definitivamente construidas em 1922, com a publica¢éo do
livro Economia e Sociedade, obra péstuma de Weber.

Denhardt (2008) salienta que Weber tinha consciéncia das
consequéncias negativas da organizacdo burocratica, quer em termos de
ineficiéncia quer em relagdo aos seus efeitos sociolégicos duradouros, por
conta de seus principios fundantes. Entretanto, era interesse do proprio
Weber, segundo o mesmo autor, chamar a atengéo para a conjuntura que se
avizinhava de crescimento desse padréo de regulagéo social.

2.2.3 Modelo Gerencial

De acordo com Mendes (2012), o modelo gerencial (New Public
Management ou Nova Gestdo Publico), tem como pressuposto fundamental
a adocdo de ferramentas de gestdo utilizadas na iniciativa privada para
solucionar os problemas de eficiéncia na gestdo publica. Segundo Abrucio
(1997), o modelo gerencial foi uma resposta ao esgotamento do modelo
burocratico weberiano, e veio na forma de um conjunto de padrdes
gerenciais para a administracdo publica, que se disseminou amplamente,
primeiramente nos paises de lingua anglo-saxd (Gréd-Bretanha, Estados
Unidos, Australia e Nova Zelandia), em seguida, gradualmente, pela Europa
e Canada.

Pollitt e Dan (2011) fazem uma relacdo do que afirmam ser o
pacote que contém os conceitos e praticas do modelo da New Public
Management, quais sejam: grande énfase em desempenho, especialmente,
no que diz respeito a mensuracdo de resultados; preferéncia por arranjos
organizacionais enxutos, horizontalizados, pequenos, especializados e
descentralizados; substituicdo generalizada das relacGes hierarquicas como
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dispositivo principal de coordenacéo; insercdo de mecanismos de mercado,
como concurso publico, tabelas de classificacdo dentro setor publico,
remuneracdo atrelada ao desempenho; énfase no tratamento dos usuarios
como clientes; utilizagdo de mecanismos para permitir o direito de escolha
dos clientes; e utilizagdo de técnicas genéricas de melhoria da qualidade.

Abrucio (1997) destaca de forma enfatica que, mesmo com as
diversas criticas ao modelo gerencial, ndo ha contestacdo dentro do debate
internacional de que esse modelo veio preencher um vacuo teérico e pratico,
originado pelo distanciamento do modelo burocratico weberiano frente as
necessidades da sociedade. Continua o autor, afirmando que as experiéncias
tém demonstrado a grande capacidade que possui 0 modelo gerencial de se
adaptar, absorvendo as criticas a si dirigidas e se mostrando plural quanto as
concepgdes que o abrigam. Como contraponto, Secchi (2009) coloca que o
modelo gerencial compartilha com o burocratico a perspectiva wilsoniana
de distingdo entre politica e administracdo publica, além de resultar em
maiores responsabilidades para o governante em termos de seu papel sobre
o resultado das politicas publicas.

Por outro lado, Petrescu et al (2010) afirma que, além da
burocracia, o Gnico modelo que, de fato, estabeleceu um paradigma préprio
na administracdo publica foi a Nova Gestdo Pablica, que se desenvolveu a
partir do final da década de 1970, e que tem imperado em muitos paises. No
entanto, tanto Abrucio (1997) quanto Secchi (2009), argumentam que 0
modelo gerencial ndo se apresenta, de fato, como um modelo de ruptura.
Secchi (2009) conclui isso ao perceber que ambos os modelos guardam a
valorizacdo da funcdo controle dentro de suas concepgdes.

Abrucio (1997) coloca que as aplicagdes do modelo gerencial tém
sido discutidas por toda parte, destacando que questdes como avaliacdo de
desempenho e controles orcamentarios e dos servicos publicos tem
provocado revisdes nas estruturas administrativas de diversos paises. No
Brasil, segundo Klering, Porsse e Guadagnin (2010), o primeiro movimento
de reforma rumo a uma perspectiva gerencial se deu através da edicdo do
Decreto-Lei n° 200 em 1967, que efetivou a transferéncia de atividades do
governo para a administracdo publica indireta, por meio de autarquias,
fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista.

De acordo com Abrucio (1997), o modelo de Estado que figurava
antes de 1970, no Brasil, era marcado por: inspiracdo keynesiana na area
econdmica, por conta da preocupacdo com a manutencdo do emprego e a
atuacdo publica em areas estratégicas de mercado (petrdleo e
telecomunicagdes); presenca do conceito de estado provedor e garantidor
como dimensao social, o chamado Welfare State; e funcionamento interno
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balizado pelo modelo burocratico weberiano, baseado na impessoalidade,
neutralidade e racionalidade do aparato estatal.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado no governo do
presidente Fernando Henrique Cardoso orientou-se para a consolidacdo da
administragdo publica gerencial. Essa reforma tinha por pressupostos: a
definicdo precisa dos objetivos que o administrador publico deveria atingir,
isto é, metas claras; garantia de autonomia na gestdo dos recursos humanos,
materiais e financeiros colocados a sua disposi¢do, para atingir os objetivos
contratados; e o controle ou cobranga a posteriori dos resultados, ao
contrario do modelo burocratico (BRASIL, 1995). Essas mudangas fizeram
com que o Brasil passasse a caminhar, desde entdo, na direcdo da
consolidacdo do modelo gerencial em sua estrutura administrativa.

Tratando das reformas da administragdo publica, Carapeto e
Fonseca (2006) argumentam que a questao central que deve justifica-las ndo
é a falta de eficiéncia, mas a discussdo das funcbes atribuidas ao Estado.
Essa colocagdo parece apropriada para que se faga a correta distingdo entre
reformas para simples melhoria da eficiéncia administrativa e reformas de
cunho conceitual que ddo novos contornos as responsabilidades do Estado.
Assim sendo, Abrucio (1997) defende que as discussdes sobre a necessidade
de reformas administrativas, foram as verdadeiras razdes para 0 surgimento
do modelo gerencial, ndo propriamente as politicas de governos neoliberais,
como afirmam alguns criticos.

Ao tratar da realidade de Portugal, Mendes (2012) afirma que
algumas das criticas a respeito do Welfare State disseram respeito a
desumanizacdo da burocracia e ao aumento da despesa publica,
principalmente em épocas de estagnacdo. Analisando outros autores,
Mendes (2012) também situa o surgimento da administracdo publica
gerencial no contexto da necessidade de se dar resposta aos problemas desse
sistema social em que o Estado atuava como provedor das necessidades
sociais da populacao.

Da mesma maneira, Kissler e Heidemann (2006), apontam que, na
Alemanha, nos Gltimos dez anos, 0 modelo que inspirou as reformas de
modernizacdo da maquina estatal foi todo baseado na New Public
Management, ou seja, na concepgao gerencial. Nessa mesma linha, Petrescu
et al (2010) propdem que o papel da gestdo publica é utilizar as ferramentas
e técnicas gerenciais de modo eficiente e efetivo. Pensamento que se alinha
com a observacao apresentada por Secchi (2009), segundo a qual o0 modelo
gerencial caracteriza-se por atribuir ao cidaddo a alcunha de cliente dos
servigos publicos.
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2.2.4 Novos Modelos

Além dos trés principais modelos observados na administracéo
publica, novos modelos tém sido propostos, dentre os quais se destacam o
Novo Servico Publico, a governanca baseada na coproducdo do bem
publico, a Gestdo Social, dentre outros. Segundo Salm e Menegasso (2009),
essas propostas que surgiram nas ultimas décadas do século passado,
objetivam modificar as bases epistemoldgicas da administracdo publica, em
substituicdo as adotadas pela burocracia e pelo gerencialismo, tendo como
principal norteador os principios da esfera pablica e da democracia.

Pimentel e Pimentel (2010), passando em revista 0s conceitos
adstritos a nogdo de Gestdo Social, tecem um quadro-resumo dessa gestao,
colocando-a como uma terceira via originada pela tensdo entre a gestdo
estratégica, de carater privado, e a gestdo publica, de carater estatal. Para
esses autores, a Gestdo Social, para além do carater estratégico e publico,
comporta o valor da cooperagdo intra e interorganizacional, com o objetivo
de promover um interesse coletivo de carater pablico para além do Mercado
e do Estado.

J4 o conceito de governanca proposto por Kissler e Heidemann
(2006), baseia-se num modelo de gestdo dotado da ideia de uma nova
organizagdo estatal, a partir da caracterizacdo de um novo papel de
participante para o Estado, atuando em agdes conjuntas com outros atores
para a busca de solucBes e possibilidades de desenvolvimento. Secchi
(2009) descreve a governanga como um modelo relacional, que se traduz
por uma conexao entre o sistema de governo e o ambiente em seu entorno,
entretanto o autor salienta, ao revisar a questdo, que existem diversas
interpretacdes a respeito do significado do termo. Mendes (2012) sustenta
gue o conceito de governanga envolve a ideia de que o processo de tomada
e implementacdo de uma decisdo exige a participacdo de varios atores,
dentre os quais 0 governo, no que concordam Pimentel e Pimentel (2010).

Segundo Denhardt (2008), o Novo Servigo Publico tem inspiracéo
na teoria democratica que guarda preocupacfes com a conexdo entre
cidadaos e governo, e dispde de abordagens alternativas a visdo de gestdo e
design organizacional, alternativas essas baseadas numa tradicdo mais
humanistica de administracdo publica. Segundo Salm e Menegasso (2009) o
Novo Servico Publico, proposto por Denhardt e Denhardt (2000), tomou por
principio que o ser humano demanda participar da sociedade, uma vez que é
um ser politico e com atuacBes sociais, de modo que, além disso, a
comunidade precisa da participacdo politica do individuo para a construcéo
do bem comum.
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2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS

Para se aprofundar o tema da gestdo por competéncias, é
indispensavel proceder a delimitacdo do seu campo, especialmente pela
evidenciacdo de sua aplicacdo no ambito da gestdo e, em seguida, pela
definicdo do conceito de competéncias. Dessa maneira, serdo apresentadas a
seguir as abordagens existentes em termos de competéncia, que compde a
esséncia desse modelo, bem como serdo apresentados os casos alcangados
pela literatura atual que apontam a sua presenga no ambito, principalmente,
da administracao publica.

2.3.1  Conceitos de Competéncia

O debate acerca das competéncias teve como precursor 0 paper
Testing Competence rather than Intelligence de autoria de McClelland
escrito em 1973, no qual o autor estabeleceu relages entre competéncias e
desempenhos superiores no exercicio de uma tarefa ou situacdo (FLEURY;
FLEURY, 2001; BAHRY; TOLFO, 2004). As primeiras pesquisas nessa
area, de modo geral, partiram da premissa de que as competéncias poderiam
justificar niveis superiores de desempenho dos individuos nas organizagdes.
Ainda assim, muito tempo antes, Taylor j& afirmava a necessidade de se
identificarem os homens mais eficientes, isto é, aqueles que estariam mais
preparados para o trabalho (PIRES et al, 2005). Nota-se que ambas as
visdes compartilharam a ideia de que 0 aumento da eficiéncia na producéo,
especialmente nas tarefas, elevava os ganhos econémicos da empresa. Por
outro lado, Cruz, Sarsur e Amorim (2012), apontam que, ao contrario do
modelo tradicional do mercado de trabalho em que predominava a
qualificacdo operacional para a contratacdo de individuos para os postos de
trabalho, nos modelos contemporaneos é o trabalhador que vende suas
competéncias.

Analisando o conceito competéncia, Bahry e Tolfo (2004) afirmam
gque o mesmo assume perspectivas diferentes de acordo com a énfase
adotada, ora mais voltada para os individuos e ora para os resultados. Dessa
maneira, enquanto as primeiras discussdes haviam enfatizado a importancia
das competéncias para a realizacdo das tarefas, as novas abordagens na
sequéncia permitiram uma visdo mais personalista da questdo, pondo em
destaque o individuo e atentando para a relevancia das competéncias para as
organizac¢des em seu todo (FLEURY; FLEURY, 2001). Contudo, conforme
Bahry e Tolfo (2004) e, também, Branddo e Guimardes (2001), apesar dos
sucessivos debates empreendidos dentro do campo, os estudos ndo se
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desenvolveram no sentido de compor uma uniformidade conceitual do
termo competéncia. Por conta disso, h4, ainda hoje, muita dissenséo sobre o
real significado de competéncia, inclusive no que diz respeito a sua correta
aplicagéo.

Fleury e Fleury (2001) destacam que autores franceses comegaram
a aprofundar na década de 1970 o conhecimento a respeito da relacdo entre
competéncias e saberes, pois acreditavam que a qualificacdo profissional
dispensada ndo atendia as necessidades reais do mercado profissional. Por
conta disso, as competéncias passaram a ser 0 ponto de partida das tarefas
funcionais, ndo mais o simples resultado da descricdo dos cargos
(FLEURY; FLEURY, 2001). Isso fez com que as competéncias passassem a
ser vistas mais como processos do que como estados, uma vez que se
conferiu um cardter mais dindmico e mutavel as competéncias,
entendimento que, até certo ponto, divergiu da visdo inicial de competéncia
centrada na delimitacao das tarefas.

De acordo com Le Boterf (1998), as competéncias ndo sao
entidades proprias, isto €, ndo sdo determinadas pela simples disposi¢do de
uma lista de atividades, tarefas, conhecimentos, habilidades e atitudes.
Segundo esse autor, é o individuo o determinante das competéncias, é ele o
empreendedor de suas competéncias, uma vez que as competéncias sO
podem ser encontradas em esséncia na a¢do do mesmo. Assim sendo, da
mesma maneira que um empresario produz bens e servigos de acordo com
0s recursos disponiveis, os individuos realizam suas atividades de acordo
com a combinagdo e mobilizacdo de seus conhecimentos, habilidades,
banco de dados, recursos fisioldgicos, e assim por diante (LE BOTERF,
1998).

Voltando um pouco atras, ainda na década de 1980, diferentes
autores estabeleceram as conexdes que dispunham as competéncias como
recursos diferenciadores do desempenho individual, atribuindo os seus
fundamentos a inteligéncia e a personalidade das pessoas (FLEURY;
FLEURY, 2001). Le Boterf (1998), entretanto, chamou a atencdo para o
fato de que se deve distinguir entre os recursos utilizados na execugdo de
uma atividade, os processos de arranjo e combinacdo desses recursos e as
realizagOes das atividades a partir desses arranjos, que podem se dar com
maior ou menor competéncia.

Conforme encontraram Munck, Munck e Souza (2011), o conceito
de competéncia pode ocasionar uma ampla gama de interpretacGes. Os
mesmos autores conceituam competéncia como “o conjunto de
caracteristicas responsaveis por desempenhos individuais diferenciados”
(MUNCK; MUNCK, 2011, p. 44). De forma genérica, as competéncias
podem ser entendidas como o “conjunto de habilidades, atitudes e
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conhecimentos que se voltam a determinado desempenho ou resultado
esperado” (BARBOSA, 2003, p.286).

Fleury e Fleury (2001) destacam, também, a importancia das
relagfes entre competéncia e aprendizagem, afirmando que as situacdes de
aprendizagem favorecem com que o conhecimento transforme-se em
competéncia, decorrendo dai um ganho social para o individuo. Também
sustentam que, por esse caminho, os conhecimentos incorporados por
pessoas ou grupos podem ser institucionalizados a medida que sdo
compartilhados, passando a compor competéncias organizacionais, donde
surge um ganho econbmico para a empresa.

Ceitil et al (2010) apresentam quatro diferentes principais
concepgdes de competéncias, isto €, como as mesmas podem ser encaradas:
como atribuicbes, que se fundamentam nas responsabilidades e
conhecimentos; como qualificagfes, atreladas ao conjunto de saberes ou
dominios da execugdo técnica; como tracos ou caracteristicas pessoais, que
correspondem as caracteristicas diferenciadoras no modo de mobilizar suas
capacidades para lidar com situagdes concretas; e como comportamentos ou
acoes, que se traduzem na expressdo fenomenal na e pela acéo.

De acordo com Le Boterf (1998), podem ser utilizadas trés
abordagens para se reconhecer uma competéncia: de desempenho, que se
norteia por um juizo de eficécia e utilidade, isto é, realiza a verificacdo dos
resultados por meio de indicadores e indices; de concordancia, que
estabelece um juizo de condutas gerais para um determinado processo, onde
a verificagdo se da pela boa execucdo de uma tarefa e o respeito as regras
profissionais; e de singularidade, que visa perceber o esquema operacional
criado pelo individuo para lidar com as situacGes. Esse mesmo autor
defende a aplicacdo de estados de observacdo para o controle das situagdes
como um todo e ndo de um ou outro evento separado, segundo ele, uma
avaliacdo de competéncias que se proponha a simplesmente controlar as
diferencas entre expectativas e realizagbes numa ou noutra situagdo
especifica, além de contribuir para um clima de medo nas organizacoes,
caracteriza-se por ser uma ilusdo em termos de controle.

Segundo Fleury e Fleury (2001), “a competéncia ¢ o conjunto de
aprendizagens sociais e comunicacionais nutridas a montante pela
aprendizagem e formacdo e a jusante pelo sistema de avaliagdes”. A
avaliacdo do desempenho sempre esteve existente na historia do
trabalhador, entretanto foi a partir do surgimento do taylorismo que se deu
maior énfase as formas de avaliacdo, que de inicio baseavam-se em escalas
de afericdo do mérito, com o objetivo de disciplinar o trabalhador
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Assim, o receio por parte dos
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funcionarios de que a avaliagdo de competéncias sirva para reunir
informagdes que possam ser utilizadas para penaliza-los ainda existe,
conforme identificaram Maia, Moraes e Freitas (2011).

Em relacdo ao modelo tradicional de avaliagdo do desempenho
organizacional, Kaplan e Norton, desenvolveram o chamado Balanced
Scorecard (BSC), um instrumento capaz de avaliar o desempenho de outras
dimensdes das organizacdes, que ndo somente a financeira, como clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento, passando a contemplar
também questdes relativas as competéncias funcionais (BRANDAO et al,
2008). Fernandes e Fleury (2006) demonstram as relacdes entre a
competéncia e o desempenho organizacional dentro da sistematica do BSC,
apresentando as competéncias dos empregados como componentes da
dimenséo do aprendizado e conhecimento aparentes no BSC, a qual traduz
as competéncias organizacionais, estando tanto a dimensdo como seus
componentes a servico do desempenho da organizacdo, refletido nas
dimensdes de processos internos, clientes e financeira do BSC.

Brandao et al (2008), em estudo sobre uma proposta de revisdo do
modelo de avaliagdo dos funcionarios de um banco, concluiram pela
aplicabilidade de um instrumento de avaliacdo amparado pelo modelo de
gestdo do BSC e pela avaliagdo 360 graus, o qual nomeou de Gestdo de
Desempenho por Competéncias. Segundo o mesmo, houve ampla
participacdo e validacdo do modelo, de modo que se atendeu as
necessidades organizacionais e também pessoais dos funcionarios.

Branddo e Guimardes (2001) sugerem que as técnicas de avaliacdo
comegaram com um carater unilateral, em que apenas o chefe avaliava, em
seguida, adotaram-se perspectivas bilaterais, nas quais chefe e subordinado
repartiam as responsabilidades de avaliacdo deste ltimo, finalmente, mais
recentemente, comecou-se a adotar a técnica de avaliacdo 360°, a qual
procura em diversas fontes os insumos para uma boa avalia¢do, incluindo
pares, clientes e outros.

A inclusdo da palavra gestdo, em substituicdo a avaliagdo, no termo
avaliacdo de desempenho, foi uma resposta a visao tradicional de avaliacdo,
passando de uma concepc¢do funcionalista de avaliagdo para uma mais
sistémica, de modo a considerar os processos que envolvem a avaliagdo no
seu todo, desde o acompanhamento até a avaliacdo propriamente dita
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Assim, passou-se a ser trabalhada a
gestdo do desempenho, dentro do contexto maior da gestdo por
competéncias.

Em termos ainda mais amplos, a gestdo por competéncias tem se
mostrado Util para as organizagdes, além disso, entre 0s executivos, tem
sido reportada como uma tendéncia sem volta (MAIA; MORAES;
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FREITAS, 2011). Segundo apontam Maia, Moraes e Freitas (2011), o
mapeamento das competéncias nas organizacdes necessita de uma estreita
relacdo com o alinhamento estratégico da organizacgdo, um ponto que ainda
demanda melhorias. Bahry e Tolfo (2004) defendem que manter individuos
que apresentem desempenhos superiores é salutar para que a organizacao
adquira competéncias organizacionais diferenciadas, de modo que as
mesmas possam produzir vantagens competitivas sustentaveis para a
organizagao.

Segundo Bahry e Tolfo (2004), um dos grandes desafios das
organizacdes nos dias de hoje é, justamente, o desenvolvimento e a
potencializacdo dos componentes das competéncias individuais, isto é, os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes. Assim, uma vez constatada a
importancia das competéncias para o desempenho, alguns pesquisadores
voltaram-se para o estudo das competéncias dentro das organizagdes, mais
propriamente na influéncia dessas para com a estratégia empresarial como
um todo. Pesquisadores dedicados ao estudo das competéncias, ja& nas
Gltimas décadas do século XX, concluiram que a gestdo por competéncias
favorecia a obtengdo de vantagem competitiva para as organizagoes, sendo
assim um norteador para a gestdo de pessoas (BAHRY; TOLFO, 2004).

Para Prahalad e Hamel (1990) séo as competéncias essenciais que
mantém a coesdo das atividades da organizacao, de modo que 0s servigos e
bens produzidos harmonizam-se através dessas competéncias, que possuem
trés caracteristicas identificaveis: permitem acessar diferentes mercados;
contribuem para melhorar a percepgdo do cliente em relagdo ao produto ou
servico; e sdo dificeis de serem imitadas pelos concorrentes. Assim,
segundo 0s mesmos autores, se outrora 0s executivos das grandes empresas
eram avaliados pela sua capacidade de reestruturacdo ou organizagdo, 0s
mesmos passardo a ser avaliados pela capacidade de identificar, cultivar e
explorar as competéncias essenciais que tornam possivel o desenvolvimento
de suas organizacdes.

2.3.2 Gestdo de Pessoas por Competéncias

N&o ha como negar a importancia dos servidores publicos para a
efetivacdo das fungdes do Estado. Em grande medida, sdo as pessoas que
trabalham nos érgdos da administracdo publica que definem o modelo de
administracdo ali presente, de tal modo que todo e qualquer modelo
idealizado para a administracdo publica deve conter em si diretrizes que
balizem a gestdo de pessoas. Lawler (2005, p. 3 e 4) coloca que a efetivacdo
da maioria das estratégias organizacionais depende, numa realidade
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complexa e cheia de incertezas, da composicdo de diversas fontes de
conhecimento e informacao, que correspondem ao fator humano.

Constataces como essa tém feito com que as empresas direcionem
seus esforcos para a procura de modelos de gestdo que proporcionem
melhores resultados para sua gestdo e para os seus funcionarios. Nessa
realidade é que tém se destacado, dentro do campo da gestdo de pessoas, 0
modelo da gestdo por competéncias. Segundo Lawler (2005, p. 1), “o futuro
da gestdo dos recursos humanos é inseparavel do futuro da fungdo dos
recursos humanos nas organizacdes”.

Silva e Mello (2013) afirmam que a constituicdo de carreiras
baseadas no mérito, bem como a criagdo de sistematicas de classificacdo de
cargos e a estruturacdo de quadros de pessoal, foram medidas centrais
dentro dos primeiros movimentos de transformacdo da administracdo
pablica, ainda na época do surgimento do Departamento Administrativo do
Servico Publico — DASP, em 1938, durante o governo de Getllio Vargas.
Costa (2009) acrescenta que definir e executar as politicas para o pessoal
civil também eram atribuicbes desse departamento, assim sua
responsabilidade abrangia concursos, capacitacdo do funcionalismo,
promocao de métodos de racionalizagdo do servico publico e elaboragéo do
orcamento da Unido. Tanto Silva e Mello (2013) quanto Costa (2009)
concordam que esse movimento de reforma da administracdo publica
brasileira baseou-se em principios burocraticos. Ainda assim, as colocagdes
feitas por esses autores demonstram que as reformas propostas continham
grandes ambicdes para a area da gestdo de pessoas.

Segundo Silva e Mello (2013), os desafios de se inserir, dentro da
politica governamental de gestdo de recursos humanos, mecanismos para
motivacdo dos servidores e de alinhamento da gestdo de pessoas as
estratégias organizacionais fez com que surgisse como alternativa, dentro da
administracdo publica federal, a abordagem de competéncias. Dessa forma,
conforme apontam os autores, foi criada a Politica e as Diretrizes Nacionais
para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, através do Decreto n° 5.707.

Os desafios para a implantacdo de formas condizentes de gestdo das
carreiras e salarios dos servidores publicos remontam a década de 1990
quando, apds a promulgacdo da Constituicdo de 1988, verificou-se o
aumento do nimero de cargos organizados em carreiras, por conta de
distor¢des entre remuneracBes; 0 aumento das pressbes pela reposicdo de
perdas salariais; e desvios na sistematica de avaliacdo de desempenho
(PIRES et al, 2005). Ainda assim, segundo 0s mesmos autores, 0s
mecanismos de pagamentos foram aprimorados de forma significativa,
fazendo com que o descompasso entre a dinamica de evolucdo desses
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subsistemas de gestdo de pessoas provocasse novos desafios em outras
areas.

No ambito da administracdo publica brasileira, marcadamente
gerencial nos dias de hoje, a gestdo por competéncias tem sido veiculada
como uma forte alternativa para a gestdo de pessoas, razdo pela qual tem
chamado cada vez mais a atencdo dos pesquisadores. PIRES et al (2005)
delineia como ponto de partida de seu livro Gestdo por Competéncias em
Organizagfes do Governo a constatagdo de descontinuidades e dificuldades
existentes na estruturacdo dos sistemas de gestdo de recursos humanos na
administracdo publica brasileira.

Ainda assim, Cruz, Sarsur e Amorim (2012) identificaram que,
apesar de estar presente no discurso empresarial, 0 conceito de participacao
dos interessados na aplicacdo da gestdo por competéncias ndo tem sido
observado na realidade. Os autores destacam que os sindicatos, importantes
atores nas relagdes de trabalho, tém estado & margem do processo de
discusséo da gestdo por competéncias nas organizagdes, permanecendo, por
isso, distantes das praticas organizacionais de gestdo de pessoas, na maioria
das vezes, limitando-se a discussdes sobre remuneracgéo e estabilidade.

Cardoso (2006) salienta que focar no individuo é uma alternativa
para formatar um sistema de remuneracdo capaz de superar a perspectiva de
remuneragdo centrada no cargo. Além disso, Silva e Mello (2013)
argumentam que a gestdo por competéncias aplicada ao setor publico
revela-se como um fator para busca da eficacia organizacional, que pode
articular os objetivos da gestdo ao desenvolvimento humano e social dos
colaboradores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o quadro de referéncia cientifico
estabelecido pelo autor para o estudo do tema proposto. Também sdo
tratados os métodos de pesquisa utilizados e as técnicas de coleta de dados
empregadas para o levantamento das informac@es, bem como a forma de
andlise desses dados. Finalmente, sdo descritos os passos realizados para o
alcance de cada um dos objetivos especificos.

3.1 COMPOSICAO DO QUADRO DE REFERENCIA

O presente estudo orientou-se, em suas dimensdes tedrica,
metodoldgica e procedimental, por um conjunto de associagcdes mentais que
compuseram um quadro de referéncia especifico (BARROS; LEHFELD,
2002). No ambito tedrico, utilizaram-se 0s construtos presentes na teoria da
gestdo por competéncias, tendo por contexto os modelos de administracéo
pablica. No ambito metodolégico, optou-se por um estudo de caso com
abordagem qualitativa de tipo estruturalista-fenomenoldgica. A abordagem
estruturalista-fenomenoldgica é explicada por Motta (1970) como aquela
para a qual "a estrutura € um conjunto que tem um sentido e que oferece,
pois, a analise intelectual, um ponto de apoio, mas que ao mesmo tempo ndo
é uma ideia, porque se constitui, se altera ou se reorganiza frente a nés
como um espetéaculo”.

Finalmente, no &mbito procedimental, foram utilizadas as seguintes
técnicas de levantamento de dados: pesquisa documental direta e
bibliografica; e observacdo direta intensiva (LAKATOS; MARCONI,
1991).

3.2 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Uma vez identificado o tema da pesquisa, tendo como unidade de
analise a questdo dos planos de carreira, 0 passo seguinte, ainda na fase de
planejamento, foi delimita-lo em seu contexto de estudo. Essa acdo ensejou
a definicdo das literaturas necessarias para o estudo do tema. Definiu-se,
entdo, pela abordagem do fendmeno a partir dos modelos de administracdo
pablica, campo adstrito ao da Ciéncia da Administracdo. Isso se deveu a
convergéncia da pesquisa com a area de concentracdo do Programa de
Mestrado, Organizacdes e Sociedade, ao interesse do pesquisador pelo tema
e, claro, a relacdo do objeto estudado com a literatura. Com isso, pdde-se
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formular, finalmente, o problema da pesquisa na forma de uma questdo
norteadora a ser respondida pelo estudo.

Em seguida, chegou-se & conclusdo de que a realizacdo de um
estudo de caso seria 0 método mais adequado para a analise do problema de
pesquisa, considerando que os fatores supervenientes: tempo, informacdes,
recursos, literatura, dentre outros, favoreciam a priorizagdo desse tipo de
estudo. Mais do que isso, definiu-se qual caso seria 0 campo da pesquisa.
Tal decisdo se deu, conforme ja mencionado, por conveniéncia, ja que
permitiria ao pesquisador aproveitar o fruto do seu trabalho diario também
como matéria prima da pesquisa. Além disso, 0 mais importante para tal
decisdo foi que o caso escolhido reunia as caracteristicas de ser revelador,
propriedade sustentada por Yin (1984) para escolha de um estudo de caso,
dada a possibilidade de um estudo a respeito de uma organizagdo com
grande expressividade na &rea da defesa agropecudrio nacional e o seu porte
como a segunda maior empresa publica catarinense em ndmero de
empregados e estrutura fisica.

Dessa maneira, tomando-se em conta o planejamento, foi possivel
estabelecer as etapas e 0s procedimentos para a coleta e a analise de dados,
bem como os seus momentos. Assim, os objetivos inicialmente destacados
para responder ao problema de pesquisa, puderam ser traduzidos nas
atividades necessarias para suas consecucfes. Tais procedimentos estdo
descritos na secdo seguinte.

3.3 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso do tipo
descritivo. Segundo Yin (1993), o objetivo desse tipo de estudo é descrever
um fendémeno dentro de seu contexto. Considerando que, segundo Lakatos e
Marconi (2001), o estudo de um caso particular pode ser representativo para
outros casos semelhantes, a pesquisa teve, também, o intento de, partindo da
analise de um caso em particular, estabelecer novas generalizacGes
(STAKE, 2005) a respeito dos planos de carreira baseados na gestdo por
competéncias no contexto da administracdo publica.

A pesquisa foi aplicada na Companhia Integrada de
Desenvolvimento Agricola de Santa Catarina — CIDASC, empresa publica
integrante da administracdo publica indireta do Governo do Estado de Santa
Catarina. A mesma possui em seu quadro de empregados 1195 servidores
concursados, além de dezenas de estagiarios e centenas de outros
colaboradores, entre terceirizados e funcionarios oriundos de entidades sem
fins lucrativos e prefeituras municipais, ambos disponibilizados através de
parcerias e convénios.



57

Comp6em o quadro da empresa homens e mulheres de diversas
faixas etarias com diversas formacgdes profissionais, sendo que os maiores
quantitativos estdo nas atividades finalisticas. Além disso, os profissionais
que compde a forca de trabalho possuem como nivel educacional desde o
fundamental incompleto, até o nivel superior, alguns, inclusive, com poés-
graduac&o.

A empresa caracteriza-se por estar presente na quase totalidade dos
295 municipios de Santa Catarina, tendo composicdo geografica
extremamente dispersa, 0 que a torna bastante heterogénea em todos 0s
sentidos, desde a forma de prestacdo de seus servicos, até as culturas e
préaticas presentes em sua estrutura. A empresa atua no setor da defesa
agropecudria, que tem reflexos bastante significativos sobre a economia
catarinense, com interferéncia direta na producdo agropecudria, refletindo
no crescimento do Estado como um todo. O capitulo seguinte detalha
melhor a empresa.

3.4 COLETA DE DADOS

Os procedimentos da pesquisa foram destinados a coletar, dentro da
literatura e do caso analisado, 0s pontos essenciais para responder ao
problema de pesquisa. Assim, a coleta de dados dividiu-se em duas frentes
de pesquisa. A primeira foi o levantamento de conteldo a respeito do tema
plano de carreiras e a revisdo de literatura acerca da teoria da gestdo por
competéncias e dos modelos de administracdo publica. A segunda destinou-
se ao levantamento de documentos, informagdes e materiais nos arquivos
internos da empresa estudada (atas, registros, relatérios, comunicacdes,
boletins, arquivos de trabalho, dentre outros), a fim de se obterem os dados
necessarios para o estudo de caso.

Os dados coletados foram fundamentalmente qualitativos, ja que,
dada a proposta de abordagem do estudo, era necessario reunir informacoes
que caracterizassem o caso do ponto de vista fenomenoldgico. Por conta
disso também, como o assunto estudado é um fendmeno social que possui
expressdo eminentemente qualitativa, os dados quantitativos serviram
somente para compor o cenario das analises qualitativas necessarias.

Para a fundamentacdo do tema dos planos de carreira, buscou-se
nas principais bases de dados os artigos mais recentes acerca do tema. A
analise preliminar desses artigos encontrados nas buscas demonstrou que
ndo ha, ainda, um campo bem estabelecido acerca do tema planos de
carreira, conforme a abordagem que se pretendia adotar para o estudo.
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Observou-se que abordagens distintas sdo feitas, partindo-se dos
mais diversos conceitos, expressées e significados. A priori, ja se sabia que
ndo seria encontrado tratamento uniforme na literatura para a expressdo
"planos de carreira", tampouco que esse seria congruente com o significado
adotado por este estudo. Sendo isso confirmado, entdo, recorreu-se ao
método de busca de artigos pelo rastreamento das referéncias daqueles que
melhor correspondiam as inten¢Ges de andlise da pesquisa. POde-se, assim,
identificar os artigos que, apesar de ndo comporem um campo delimitado de
pesquisa, compartilhavam conceitos, situacbes e abordagens afins ao
assunto em perspectiva na presente pesquisa.

Para o estudo de caso, a técnica fundamental de levantamento dos
dados foi a pesquisa documental direta realizada nos arquivos da empresa,
bem como a busca em outras fontes secundarias, como informagfes e
documentos disponiveis em sitios eletronicos de sindicatos, outras empresa,
do governo e da sociedade em geral. O acesso aos documentos primarios foi
realizado diretamente pelo pesquisador que dispunha de todos os arquivos e
informacdes utilizados e documentos produzidos durante o processo de
elaboracédo da proposta do plano de carreiras da empresa, desde o seu inicio
até o final. Além disso, foi utilizada a técnica da observacdo direta
intensiva, mediante a observagdo participante (SILVERMAN, 2006), a
partir da qual foram observados, registrados e documentados, em anota¢des
livres, os aspectos fundamentais do trabalho desenvolvido pela organizacéo
durante o processo de elaboracéo da proposta do plano de carreiras. 1sso foi
possivel por conta da participagdo ativa do pesquisador como integrante da
equipe que de elaboracédo da proposta.

3.5 ANALISE DE DADOS

O tratamento das informagdes teve carater eminentemente
qualitativo, uma vez que, para analisar o plano de carreiras, foram utilizados
na perspectiva do estudo, principalmente, dados ndo quantificaveis.

A andlise de dados foi estruturada a partir da relacdo entre os
problemas identificados no caso estudado, no &mbito dos planos de carreira,
a proposta formulada pela empresa, a literatura consultada com seus casos
correlatos, o0s conceitos da gestdo por competéncias e as questdes
trabalhadas pelos modelos de administracdo publica. Assim, teve-se por
intuito captar o ponto de conexao entre a teoria e a pratica, isto é, a presenca
de uma estrutura capaz de ser percebida na medida em que se aproxima a
realidade e a propria compreensdo dela mesma, conforme os estudos
consultados e a analise empirica do caso abordado.
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Para representar tal estrutura foram destacadas categorias de
analise, a partir das quais foi feita a discussdo do caso da proposta de plano
de carreira da CIDASC. Para isso, fez-se, primeiramente, a analise e
descricdo do processo de elaboracdo do plano, de modo a estabelecer
relacfes plausiveis existentes entre os principios teéricos da gestdo por
competéncias e as caracteristicas da proposta, segundo sua capacidade para
solucionar os problemas identificados e atinentes as singularidades das
organizagdes publicas.

Num segundo momento, passou-se a analise do Plano de Empregos,
Carreiras e Salarios — PECS, frente as demandas encontradas pelo conjunto
de atores envolvidos no seu processo de construgdo, identificando pontos de
possivel melhoria. Para isso, os problemas identificados foram divididos em
trés grupos: afetos ao emprego, a carreira e ao salério e analisados segundo
0s principios da gestdo por competéncia. Esta etapa da pesquisa baseou-se
na comparagao entre o plano de carreiras atual da CIDASC e o proposto
para substitui-lo. O método de anélise aplicado foi o de pareamento, no qual
os documentos foram divididos em partes, as quais foram comparadas
segundo seus temas subjacentes. Dessa maneira, as componentes de cada
plano, separadas em pontos de andlise, puderam ser verificadas.

Posteriormente, na discussdo do caso a luz dos pressupostos da
teoria da nova administracdo publica, em contraste com as principais
problematicas relacionadas com a gestdo de pessoas no caso estudado,
procurou-se extrair uma analise geral do fenémeno do plano de carreiras a
partir das relagdes existentes no dmbito da gestdo por competéncias no
contexto dos modelos de administracdo. Esse método de analise visou,
sobretudo, estabelecer o sentido dos planos de carreira dentro da perspectiva
da administracdo publica gerencial, através do relato das situacdes descritas
pelo estudo de caso.

3.6 LIMITAGAO DO ESTUDO

A principal limitacdo do estudo se deveu ao fato de ainda ndo ter
sido efetivada a implantacdo do novo plano de carreiras da CIDASC. Ainda
assim, acredita-se que a pesquisa podera agregar ainda mais conhecimento
ao campo das teorias em administracdo publica, especialmente, no ambito
dos planos de carreiras, da gestdo por competéncias e dos modelos de
administracdo publica.

A profundidade das analises se limitou a estabelecer conjecturas a
respeito do caso especifico dentro do campo delimitado pela revisdo de
literatura. Assim, partindo-se da literatura levantada sobre a tematica
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abordada, procuraram-se respostas e analises condizentes com a realidade
estudada, sendo que sua extrapolacdo para outros casos deve se dar com a
devida parcimbnia. Assim, o fato de que esse método possa produzir
conhecimento generalizavel, ndo elimina de per si o risco de sua adocao
indiscriminada como explicacdo de outros casos com caracteristicas
proprias.
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4 A COMPANHIA INTEGRADA DE DESENVOLVIMENTO
AGRICOLA DE SANTA CATARINA - CIDASC

A Companhia Integrada de Desenvolvimento Agricola de Santa
Catarina — CIDASC - é um 6rgdo da administracéo indireta do Estado de
Santa Catarina vinculado a Secretaria de Estado da Agricultura e da Pesca,
gue presta contas ao Conselho de Politica Financeira do Estado — CPF. Foi
fundada, inicialmente, como sociedade de economia mista em 1979, sendo
transformada em 2005 numa empresa publica. Esta fisicamente presente em
praticamente todo o territorio catarinense, possuindo sede na cidade de
Florianépolis desde 1982.

As informagles e os dados das préximas se¢des fazem parte do
arquivo interno da empresa, e foram consolidadas em forma de um relato de
caso a partir da percepcdo extraida pelo autor desta pesquisa (CIDASC,
2014).

4.1 HISTORICO DA EMPRESA
4.1.1 Formacdo da Companhia

A composicdo do quadro de pessoal da CIDASC deu-se,
inicialmente, por sucessivos remanejamentos de funcionarios de outros
6rgdos puablicos estaduais. Entre 1979 e 1992, varios o6rgdos da
administragdo publica estadual foram incorporados a CIDASC, expandindo
seu quadro de pessoal e area de atuacdo. Tal situacdo foi, com o tempo,
determinante para 0 modelo de organizagdo que se construiu na companhia,
sendo seu conhecimento uma condi¢do fundamental para bem entendé-la
ainda hoje.

Em 1984, foram absorvidos ao quadro servidores da Eletrificacdo
Rural de Santa Catarina S. A. — ERUSC, extinta sociedade de economia
mista. Suas atividades abrangiam a area de eletrificacdo rural, envolvendo
estudos e levantamentos, execucdo de politicas, projetos e construces,
assisténcia e apoio técnico as cooperativas no campo. Ja em 1986, foram
somados aos quadros da companhia, servidores da Reflorestadora Santa
Catarina S.A. — REFLORESC, sociedade de economia mista colocada em
processo de extingdo em 1991 e liquidada, finalmente, em 2010.

Em 1988, deu-se a incorporacdo da Companhia Catarinense de
Armazenamento — COCAR, sociedade de economia mista fundada em
1976, responsavel pela construcdo do Terminal Graneleiro ainda em 1978, e
que tinha atribuicdes voltadas para os trabalhos de armazenagem de
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produtos agricolas, industrializados e pescados no Estado de Santa Catarina.
Ja em 1992, foram incorporados todos os servidores e 0s maquinarios da
Secretaria de Estado dos Negdcios do Oeste, reparticdo responsavel pelas
atividades estatais nessa regido a época.

O primeiro concurso publico realizado para acesso a cargos
diretamente na CIDASC foi realizado apenas no ano de 1989.

4.1.2  Atividades Desenvolvidas ao Longo dos Anos

A CIDASC foi se estruturando, ao longo de sua trajetoria, pela
incorporacdo de diferentes 6rgdos publicos, o que lhe conferiu identidade
multifacetada, caracterizada, sobretudo, pela execugdo dos mais variados
tipos de servicos em diferentes areas de atuagfo. Essa trajetdria esteve
sempre relacionada com os trabalhos de fomento e apoio a agricultura
catarinense.

Ainda em 1981, realizou atividades de comercializacdo de
hortigranjeiros no atacado, através da Central de Hortigranjeiros de Joinville
e da Horticentral de Blumenau, que totalizavam 5,7 toneladas/més de
produtos negociados. Em 1983, foram desenvolvidas agdes de estimulo ao
reflorestamento e a melhoria das pastagens, com a distribuicdo de mudas de
esséncias florestais e espécies forrageiras. Neste mesmo ano, foram
subsidiados e fornecidos géneros alimenticios de primeira necessidade a
familias carentes, como sardinha, feijdo, arroz, fubg, farinha de mandioca e
hortigranjeiros da época, por meio dos Programas Hortigranjeiros e Olha o
Peixe. Além disso, visando combater a especulacdo nos precos dos
alimentos, foram instaurados os Agougues Reguladores, o Caminhdo da
Carne e os Sacoldes, estes Ultimos tdo bem sucedidos que perduram ainda
hoje em varias cidades catarinenses, sendo, inclusive, um modelo de
negdcio encampado pelo setor privado.

Em 1986, foi implantado o Programa Troca-Troca, que funcionava
numa espécie de escambo, onde o objetivo fundamental era atender o
pequeno produtor rural com insumos bésicos, quando faltantes no mercado
ou estando com pregcos demasiado elevados. O programa promovia o
escoamento da producdo, proporcionando, desta maneira, destinacdo
apropriada para os excedentes agricolas, melhor remuneracdo ao produtor e
precos acessiveis aos consumidores.

Outra atividade, o combate a doenca da Febre Aftosa, fez sempre
parte do rol de atividades da companhia, uma vez que, ainda 1979, houve a
incorporacdo dos trabalhos da Coordenacdo de Defesa Sanitaria Animal —
CODESA, ¢rgdo vinculado a Secretaria da Agricultura a época e
responsavel por este servico. Assim, desde sua criacdo, a CIDASC
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desenvolveu trabalhos de enfrentamento dessa doencga, principalmente,
através da vacinagdo dos rebanhos. O trabalho foi bem sucedido, pois, até
1986, constatou-se decréscimo no numero de focos da doenca, chegando-se,
nesse mesmo ano, a marca de apenas dois focos no Estado inteiro. Contudo,
os produtores, desestimulados por uma falsa sensacdo de seguranca,
comecaram a arrefecer sua conduta de controle sobre a doenca, parando de
vacinar seus rebanhos. Assim, aos poucos, 0 numero de focos da doenca foi
crescendo, resultando, em 1988, na retirada do Estado de Santa Catarina da
lista de exportadores da Unido Europeia. Estes acontecimentos fizeram com
gue a CIDASC iniciasse, em 1991, baseada em estudos cientificos dos anos
anteriores, o Programa de Vacinagdo contra a Febre Aftosa, que abrangia
todo o territdrio catarinense. A imunizacdo de propriedade em propriedade
foi caracteristica fundamental do programa, que, por meio de vacinadores
comunitarios e contando com a participagao expressiva de pessoas ligadas
ao setor produtivo, conseguiu que em 1993 fosse registrado o Gltimo foco da
doenca no Estado.

Em 1993, houve a implantacdo do Programa Troca-Troca de
Novilhas, que se propunha a melhoria genética dos rebanhos bovinos nas
bacias leiteiras do Estado, realizado por meio da importagdo de 1.430
novilhas prenhas das ragas Holandesa e Jersey. Cada produtor recebeu uma
novilha, ao que pagou com 4.105 litros de leite base plataforma (unidade de
medida para o produto), durante dois anos. Neste mesmo ano, ocorreu outra
acdo de melhoria dos rebanhos leiteiros, o Projeto para o Incentivo a
Producdo de Matrizes Leiteiras, que se destinava a obtengdo de matrizes
leiteiras mais produtivas. Nesse programa, com o objetivo de difundir
melhorias genéticas ao rebanho leiteiro, foram importadas matrizes leiteiras
das racas Holandesa, Simental e Pardo Suico, beneficiando produtores e
criadores de AssociacOes de Racas de Bovinos de Santa Catarina. No
periodo de 1993 a 1994, por conta dos resultados do programa e do projeto,
foram distribuidos 436 mil litros de leite pasteurizado tipo C para 47
creches e 19 cidades do Estado.

Em 1997, foram instaladas barreiras sanitarias nos limites com o
Parana, acdo que marcou o inicio do caminho para a obtencdo do status de
Estado Livre de Febre Aftosa. Em 1998, Santa Catarina recebeu da
Organizacdo Mundial de Saude Animal — OIE, o Certificado de Area Livre
de Febre Aftosa com vacinagdo, reconhecimento decorrente das atividades
de defesa sanitaria animal desenvolvidas pela CIDASC. Em seguida, ja no
ano de 2000, o reconhecimento sanitario recebeu status ainda maior, quando
foi conferido pela mesma entidade o Certificado de Area Livre de Febre
Aftosa sem vacinacao.
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Em 2003, foi realizado, sob a coordenagdo da CIDASC em parceria
com a Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa
Catarina — EPAGRI, e o Instituto de Planejamento e Economia Agricola de
Santa Catarina, o Levantamento Agropecuario de Santa Catarina. Essa acao
fez de Santa Catarina o primeiro estado do Brasil a realizar coleta eletronica
de dados em 187.061 estabelecimentos agropecudrios, situados nos 293
municipios catarinenses existentes a época. Ja em 2008, a CIDASC
implantou o Projeto de Identificacdo de Bovinos e Bubalinos, através do
qual foram identificados, um a um, 4.034.800 animais. Tal sistema de
identificacdo e monitoramento permitiu melhor controle da producdo de
bovinos e bubalinos, favorecendo o servigo de saide animal.

Finalmente, em 2009, a CIDASC foi agraciada com o Prémio
Revista Globo Rural, sendo indicada como uma das 10 melhores empresas
agropecudrias do Brasil.

4.2 AREAS DE ATUACAO

A é&rea de atuacdo principal da CIDASC, atualmente, é a defesa
sanitaria animal e vegetal, incluidas a inspecdo de produtos de origem
animal e a fiscalizagdo de insumos agricolas. De forma secundaria,
desenvolve atividades de classificagdo de produtos de origem vegetal;
recepcdo, armazenagem e expedicdo de grdos; e andlise de insumos e
materiais agropecuarios.

A defesa sanitaria animal abrange dois campos: as atividades de
vigilancia e fiscalizagcdo. Com a atividade de vigilancia, a empresa ocupa-se
com a prevencdo de doencas exéticas ou erradicadas, bem como com a
detecgdo precoce em caso de ingresso das mesmas no Estado. Essa
atividade busca, também, controlar e erradicar doencas consideradas
endémicas, que provocam riscos a salde publica ou a producdo pecuaria. As
atividades de fiscalizagdo, por sua vez, se voltam para impedir a entrada e a
disseminacdo de doencas no Estado. Nessas atividades sdo monitoradas as
regides de entrada, saida e passagem de produtos pelo territdrio catarinense,
com a conferéncia de cargas.

A defesa sanitaria vegetal, a exemplo da animal, comporta também
atividades de vigilancia e fiscalizacdo. As atividades de vigilancia
estendem-se as acdes de identificacdo, controle e monitoramento de pragas
e doencgas que possam afetar os vegetais e causar danos a economia e a
salde plblica. Por seu turno, a atividade de fiscalizacdo confere o
cumprimento da lei e dos requisitos técnicos relativos ao uso e comércio de
agrotoxicos (sua identidade, qualidade, conformidade e idoneidade),
visando preservar o meio ambiente e a salde da populacéo catarinense.
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Na inspecdo de produtos de origem animal, a CIDASC possui
atividades de habilitacdo, qualificacdo e apoio a sanidade animal. Na
atividade de habilitacdo sdo verificadas as condi¢Bes gerais do processo
produtivo, inclusive seu impacto sobre o meio ambiente, a fim de se
preservar a qualidade em todos os estabelecimentos credenciados no
Servigo de Inspegcdo Estadual — SIE. Nessa atividade é verificada a
adequacdo das instalacdes, bem como séo feitas as analises dos insumos e
procedimentos utilizados. J4 a atividade de qualificagdo busca conferir as
caracteristicas de qualidade, autenticidade e de ndo prejuizo a salde,
garantindo a seguranca alimentar e agregando valor aos produtos de origem
animal. Por fim, a atividade de apoio a sanidade animal objetiva fornecer
informagdes epidemioldgicas que subsidiem as agdes de defesa sanitaria
animal e de salde publica.

Aliada a atuacdo de defesa, estdo também as de analise de dados e
informacges geradas pelas areas de sanidade animal e vegetal, laboratérios e
servicos de inspecdo e fiscalizagdo agropecudria. Essas anélises
transformam os dados e informacGes em recomendagdes para a tomada de
decisdo dos servigos da empresa. Tais iniciativas compreendem o esforco de
inteligéncia associado as demais atividades e procuram promover melhores
servigos de modo cada vez mais eficiente e eficaz.

No campo das atividades de analise de insumos e materiais
agropecuarios sao realizadas analises e diagndsticos laboratoriais essenciais
para a aplicacdo de medidas sanitarias, como a classificacdo de produtos de
origem vegetal e o exame dos produtos industrializados inspecionados pela
empresa, que contribuem para a qualificacdo da producdo. Dentre os
servigos prestados, destacam-se as analises de: solo, agua, fertilizantes,
corretivos, alimentos (como leite, 6leos vegetais, farinha de trigo e
mandioca, fécula etc.). Esses servicos sdo prestados para os produtores
rurais, indlstrias e consumidores. As atividades de apoio laboratorial
também sdo desenvolvidas em cooperacdo com instituicGes de ensino,
contribuindo na formacéo de estudantes.

A educacdo sanitaria é outra atividade desenvolvida pela CIDASC
que tem papel fundamental para a consecucdo dos seus objetivos. Através
da Educacdo Sanitaria, a sociedade participa e se torna corresponsavel pela
sanidade agropecuaria. As principais acfes nesse ambito sdo: treinamentos
para profissionais, formacdo de agentes de salde agropecuaria, implantacio
de grupos comunitarios de apoio e desenvolvimento de contetidos
educativos com estudantes.

A atividade de classificacdo de produtos de origem vegetal
proporciona, em sua vertente mais importante, a certificagdo da qualidade
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dos produtos de origem vegetal destinados aos mercados interno e externo.
Apoiando as acdes de defesa, essa atividade fornece subsidios a sanidade
vegetal e & salde publica, identificando a ocorréncia de pragas e doencas
nos produtos classificados. Atraves da classificagdo também sdo treinados
os produtores, embaladores, técnicos, merendeiras e consumidores para
realizarem uma melhor classificacdo e selecdo dos vegetais. O resultado
dessa atividade é o aprimoramento dos processos produtivos nas
agroindustrias, mediante o aumento na qualidade dos produtos, o que
proporciona maior competitividade aos mesmos.

A atividade de recepcdo, armazenagem e expedicdo de gréos
acontece no terminal graneleiro de S&o Francisco do Sul. No momento da
recepcdo, os produtos chegam ao terminal graneleiro por meio de trens e
caminhdes, e sdo classificados para atender as exigéncias dos mercados. Em
seguida, os produtos sdo acondicionados em armazéns com capacidade para
até 105.000 toneladas, onde o produto recebe monitoramento constante de
sua qualidade. Nesses armazéns sdo formados os lotes para a exportag&o.
Por fim, o carregamento dos navios é realizado através de modernas esteiras
com capacidade de expedicdo de 3.000 toneladas/hora. Em resumo, nessa
atividade a CIDASC presta servi¢o de operador do corredor de exportacéo
de gréos.

43 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Segundo o Estatuto da Empresa (2013), a CIDASC ¢é regida,
administrada e fiscalizada por trés drgdos: um Conselho de Administracdo,
uma Diretoria e um Conselho Fiscal. Ao Conselho de Administragéo,
formado por 5 membros ndo remunerados, compete: eleger e destituir
diretores; estabelecer as diretrizes dos negécios da empresa; manifestar-se
sobre relatdrios e contas da diretoria e proceder a fiscalizacdo da mesma;
autorizar alienacBes e oneracdes de bens imdveis; alterar a estrutura
administrativa da companhia; e aprovar o regimento interno. A Diretoria
compete administrar a empresa, exercendo as atribui¢fes de: cumprir as leis
e as normas internas;, executar as deliberagbes do Conselho de
Administracdo; aprovar e executar planos, programas, projetos e
orcamentos; prestar contas de sua administracdo; aprovar regulamentos,
procedimentos, normas e precos de servicos; resolver demais assuntos da
empresa.

Compdem a Diretoria 6 membros, os quais recebem remuneracgao
fixada pelo Conselho de Politica Financeira do Estado — CPF, sendo eles: o
Presidente, o Diretor Institucional, o Diretor Administrativo, o Diretor
Técnico, o Diretor de Planejamento e Finangas e o Diretor de
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Comercializacio e Negocios. Finalmente, ao Conselho Fiscal, formado por
6 membros, sendo 3 titulares e 3 suplentes, compete as atribui¢bes
determinadas na Lei das Sociedades de Ag¢des, com remuneracdes conforme
a mesma norma.

A CIDASC possui uma estrutura fisica de 19 AdministracGes
Regionais — ADRs, que abrigam aproximadamente 250 escritdrios locais e
74 Barreiras Sanitéarias, um Terminal Graneleiro em S&o Francisco do Sul e
a unidade Central, que contém 15 Geréncias Estaduais/Assessorias. As
ADRs existentes sdo nas cidades de Blumenau, Cagador, Campos Novos,
Canoinhas, Chapec6, Concordia, Cricilma, Itajai, Joagaba, Joinville, Lages,
Mafra, Rio do Sul, Sdo Joaquim, S&o Lourenco do Oeste, Sdo Miguel do
Oeste, Tubardo, Videira e Xanxereé.

Figura 1 Mapa de Distribuicdo das Unidades da CIDASC no
Territorio do Estado de Santa Catarina.
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Fonte: CIDASC, 2014.
4.4  QUADRO DE FUNCIONARIOS

O quadro de funcionarios da CIDASC, conforme registro de junho
de 2014, é composto por 2.011 profissionais, dos quais 1.195 sdo servidores
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efetivos da empresa, contratados sob o regime celetista. Além desses, 0
quadro possui estagiarios e jovens aprendizes, servidores vindos de outros
6rgdos publicos estaduais e municipais a disposicdo da empresa e
empregados prestadores de servico. A tabela a seguir apresenta a
distribuicdo desse contingente.

Tabela 1 Vinculo dos Servidores na CIDASC.

Tipo de Vinculo n Yo
Estagiirio/ Jovem Aprendiz 49 4,92%
Servidor a Disposigio da CIDASC 230 11,44%
Empregado Prestador de Servigos 487 24,22%
Servidor da CIDASC 1195 59,42%

Total 2011 100,00%

Fonte: Elaborado pelo Autor. Dados da CIDASC, 2014.

Pode-se perceber, pela Tabela 1, que a participagdo dos servidores
da CIDASC est4 na casa dos 60% do total de trabalhadores da empresa,
sendo outros 35% servidores a disposicdo da CIDASC vindos de outros
6rgdos puablicos, e prestadores de servigo, que correspondem aos
terceirizados e aos cedidos por entidades sem fins lucrativos.

Essa realidade do quadro de trabalhadores interfere negativamente
nas acOes dentro da empresa, pois significa uma defasagem de 35% no
namero de servidores efetivos necessarios para a realizacdo dos servigos da
companhia. Uma das causas desse problema é a ndo existéncia de nenhum
sistema de gestdo do quadro da empresa. Ou seja, ndo se teve ao longo dos
anos um mecanismo capaz de atuar sobre as necessidades da companhia em
termos de sua forga de trabalho.

A composicdo do quadro atual é resultado de um longo processo
reativo da empresa frente as demandas de servico, diretamente retratada no
grande niimero de servidores absorvidos de outros 6rgdos. Em determinado
momento, tal medida de compensacdo se deu, também, por meio de
parcerias, especialmente com uma entidade sem fins lucrativos, a qual
representa hoje algo em torno de 70% do total dos prestadores de servico.

A distribuicdo do nimero de servidores pelos cargos e funcdes esta
apresentada na Tabela 2.
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Tabela 2 Distribuicdo dos Servidores da CIDASC pelos cargos e
funcdes da empresa.

Cargo Funcio n
Agente Operacional Servigos Gerais 81
Agente Oper. Servigos Diversos 53
Auxiliar de Servigos Gerais 19
Eletricista 5
Motoarista 1
Servente 2
Vigilante 1
Agente Operacional Agropecuario Manut. Oper. Maq. 525
Auxiliar Agropecudrio 413
Auxiliar Técnico 22
Mecinico 13
Motorista 3
Operador 74
Agente Operacional Administrativo 128
Assistente Admimstrative 119
Desenhista 2
Técnico em Contabilidade 3
Técnico Seguranga do Trabalho 4
Agente Operacional Técnico 105
Classificador 52
Técnico Agricola 44
Técnico de Suporte em Informética 3
Topdgrafo
Agente Técnico de Formacio Superior 356
Administradaor 11
Advogado 10
Analista de Sistemas a4
Contador 9
Economista
Engenheiro Agrimensor 1
Engenheiro Agrénomo 73
Engenheiro Civil 2
Engenheiro de Seguranga do Tabalho 1
Engenheiro Florestal 2
Engenheiro Mecanico 2
Gedlogo 1
Médico Veterindrio 237
Psicologo 1
Relagdes Publicas
Total geral 1195

Fonte: Elaborado pelo Autor. Dados da CIDASC, 2014.

O quadro de trabalhadores da empresa comporta profissionais das
mais diferentes formacBes e niveis de escolaridade, distribuidos em 5
cargos. Os cargos existentes sdo: Agente Operacional de Servigos Gerais;
Agente Operacional Agropecuario e de Manutencdo e Operacdo de
Veiculos, Maquinas e Equipamentos; Agente Operacional Administrativo;
Agente Operacional Técnico; e Agente Técnico de Formacdo Superior. As
funcBes variam desde servente até advogado, passando por motorista,
mecanico, assistente administrativo, técnico agricola, administrador,
contador, médico veterinario, engenheiro agrénomo, dentre outras.
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Para os dois primeiros cargos citados, as fungdes exigem o Nivel
Fundamental de escolaridade, enquanto que para o terceiro € 0 quarto ha
tanto a exigéncia de Nivel Médio como de Nivel Médio Técnico,
finalmente, para o Gltimo cargo, € exigida a escolaridade de nivel superior,
de acordo com a profissdo correlata.

Algumas das fungOes retratadas na Tabela 2, apesar de possuirem
servidores, ndo sdo mais desenvolvidas na empresa, de modo que tais
profissionais acabam por desempenhar outras atividades que ndo as suas
originais. Tal situacdo pode ser obervada, por exemplo, nos casos das
funcBes: Agente Operacional de Servigos Diversos, Auxiliar de Servigos
Gerais, Auxiliar Técnico, Topdgrafo e Engenheiro Florestal. Essa realidade
provoca distorges no quadro, o que inviabiliza o seu adequado
dimensionamento, quanto as verdadeiras necessidades de profissionais para
cada funcéo.

O Gréfico 1 retrata a distribuicdo dos empregados efetivos da
CIDASC pelas unidades maiores da empresa, isto é, as ADRs, a Central e 0
Terminal Graneleiro. Percebe-se, através do mesmo, que a CIDASC possui
uma caracteristica de grande dispersdo geografica do seu corpo de
servidores. Tal realidade deve-se a caracteristica dos servigos prestados pela
empresa, vide a defesa sanitaria animal e vegetal e os servicos de inspecao
animal, que demandam atuac&o intensiva sobre todo o territorio catarinense.

Gréfico 1 Distribuicdo dos Servidores Efetivos pelas Unidades
da CIDASC

Distribuicdo dos Servidores Efetivos pelas
Unidades da CIDASC

mADRs m Central em Floriandpolis Terminal Graneleiro

9%

Fonte: Elaborado pelo Autor. Dados da CIDASC, 2014.

A empresa enfrenta, também, dificuldades decorrentes do tempo de
servico do seu quadro de empregados, especialmente quanto a renovacao do
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mesmo. Essa situacdo é retratada pelo Gréafico 2, onde fica visivel um lapso
de contratacbes de aproximadamente 11 anos, considerando que existem
aproximadamente 50 servidores com 9 anos de casa e em torno de 25
servidores com 20 anos de empresa. Nesse intervalo, quase ndo houve
contratacGes, sendo apenas a de 2 profissionais, que ja possuem 12 anos de
Servico.

Grafico 2 Tempo de Empresa dos Empregados da CIDASC.
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Fonte: Elaborado pelo Autor. Dados da CIDASC, 2014.
45 AREVISAO DO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

Buscando atender as exigéncias cada vez maiores dos mercados e
da sociedade frente a uma realidade de recursos cada vez mais escassos, foi
iniciado em 2007 o Programa de Reestruturacdo Organizacional da
CIDASC — PROCIDASC. O objetivo geral desse programa era implantar
um novo modelo de gestdo, partindo da revisdo dos negécios da companhia
e da definicdo pela utilizacdo de uma metodologia de gerenciamento de
projetos.

Na esteira do PROCIDASC, ainda em 2007, a empresa promoveu
um Planejamento Estratégico Participativo — PEP, o qual contou com a
participagdo de cerca de 150 empregados, dentre diretores, gerentes
(estaduais e regionais) e responsaveis de areas de todas as regionais, além
de outras liderancas internas. Os trabalhos do PEP também contaram com a



72

participacdo de stakeholders externos & empresa, dentre eles representantes
da classe politica e empresaria do agronegocio catarinense.

A partir dos resultados obtidos no PEP, chegou-se & redefinicdo da
missdo e visdo da organizacdo, além do que foram identificadas 72
situacBes de problemas internos e de gestdo, para as quais a organizacao
deveria buscar melhorias.

Figura 2 Componentes do Planejamento Estratégicos da
CIDASC.
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Fonte: Elaborado pelo Autor. Dados da CIDASC, 2014.

Ainda dentro do PROCIDASC, foi elaborada a Metodologia
CIDASC de Gerenciamento de Projetos, uma adaptacdo para a realidade e
cultura da CIDASC do Project Management Body of Knowledge —
PMBOK, conjunto de praticas mundialmente adotadas no &mbito da gestdo
por projetos. A partir dessa metodologia, em julho de 2009, a organizacgéo
promoveu um seminario interno, onde foram apresentadas 33 proposicdes
de projetos (CIDASC, 2014). Com base na analise das propostas, foram
priorizados trés projetos, pois se entendeu que 0s mesmo poderiam
responder mais de 33% das situacBes-problema identificadas. Os trés
projetos juntos passaram a compor 0 PROGESTAO, programa integrante do
PROCIDASC, destinado exclusivamente a melhoria da gestdo da empresa.
Dentre os projetos estava o Projeto de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas.
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O projeto de gestdo de pessoas nasceu com o principal objetivo de
implantar a metodologia de gestdo por competéncias na CIDASC. Para isso,
0 projeto previu a reformulacdo dos conceitos, processos, modo de atuagédo
de gestores e profissionais da area de Gestdo Pessoas. A alteracdo principal
sugerida foi de mudanca da area de Recursos Humanos, passando de
prestadora de servigcos, para as demais areas da empresa, para agente de

mudancas, atuando de forma prd-ativa.
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5 OPLANO DE CARREIRA NA CIDASC

O plano de carreira, na CIDASC, é o instrumento que estabelece as
normas institucionais de gestdo de pessoas no ambito das politicas salariais
e de carreira aplicadas aos empregados da empresa. O Plano de Carreira
atual da CIDASC ¢ o Plano de Cargos e Salarios — PCS, elaborado em 2005
e revisado em 2007. Esse plano esta hoje estruturado a partir de 5 carreiras,
correspondendo a 5 cargos, estes Ultimos divididos em niveis com diferentes
requisitos de escolaridade e formacdo profissional. Cada cargo possui um
determinado ntimero de fungdes existentes na empresa.

O PCS acabou por ficar, com o decorrer dos anos, obsoleto a ponto
de ndo mais atender as expectativas da empresa, nem aos objetivos tragados
pelo seu planejamento estratégico e pelo PROCIDASC, que se
consolidaram através do novo modelo de Gestdo de Pessoas elaborado pelo
projeto de mesmo nome. Diante disso, foi apresentada a proposta de um
novo plano de carreiras denominado Plano de Empregos, Carreira e Salarios
— PECS, instrumento destinado a viabilizar uma nova gestdo de pessoas na
CIDASC, baseada em competéncias e resultados. Dessa maneira, o PECS é
a proposta de documento que visa substituir as politicas e diretrizes de
carreiras e salarios para os empregos publicos pertencentes ao quadro da
CIDASC.

O PECS faz parte de um sistema mais abrangente, que integra as
demais ac¢des de gerenciamento de pessoas na empresa, abrangendo desde o
ingresso via concurso, passando por avaliagdes sistematicas de desempenho
e competéncias, pela realizagdo de acdes de formacdo e capacitacdo, até a
aposentadoria ou desligamento. Dessa maneira, 0 PECS procura, por meio
de suas politicas internas, assegurar e promover a consecucdo de carreiras
alinhadas ao crescimento organizacional da CIDASC.

O PECS é um instrumento com aplicacdo no ambito da gestdo de
pessoas, que se propde a valorizar os empregados, agentes fundamentais
para o alcance dos objetivos maiores da organizacdo, para 0 bem da
sociedade catarinense. A meta tracada para o PECS é a consolidacédo de
novas e modernas politicas salariais e de carreiras, lancando as bases de um
novo modelo de gestdo de pessoas capaz de favorecer o desenvolvimento
estratégico e sustentavel da CIDASC.

5.1 APROPOSTA DE UM NOVO PLANO DE CARREIRA

Dentro do Projeto de Gestdo de Pessoas, foi desenvolvida a
proposta de revisdo do PCS. O que inicialmente era apenas uma revisao
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acabou transformando-se, apds analise mais detalhada, em um projeto de
reformulacdo ampla, pois restou evidenciado, apds o inicio dos trabalhos,
gue uma simples revisdo nao atenderia as necessidades da empresa.

Os objetivos declarados inicialmente, quando da instalacdo dos
trabalhos de revisdo do PCS foram:

a) Estabelecer uma distribuicdo adequada de atribuicbes e
responsabilidades para as diversas fungdes, otimizando a estrutura
organizacional da empresa;

b) Subsidiar a selecdo, movimentacdo e capacitagdo de pessoal, a
partir da especificacdo clara dos requisitos necessarios ao exercicio
pleno das funcdes existentes;

c) Possibilitar o planejamento de pessoal, mediante a definicdo de um
quadro de vagas e uma estratégia de orcamento para a area;

d) Estabelecer e manter normas e critérios de remuneragdo justos e
equitativos, de forma a reconhecer e recompensar adequadamente
0s empregados, promovendo o bem estar e a busca pelo
desenvolvimento profissional;

e) Servir como instrumento da Gestdo de Pessoas, integrando
planejamento, avaliacdo de  desempenho, resultados e
competéncias, bem como a capacitacéo, favorecendo o incremento
dos resultados organizacionais.

A reformulagédo do plano de carreiras, que ensejou a elaboragdo do
PECS, em substituicdo ao PCS, considerou a integracdo ao modelo de
Gestao de Pessoas como um todo. Por conta disso, durante a construcdo da
proposta, foram considerados aspectos relacionados a organizagdo como um
todo, como: a avaliagdo, capacitacdo e desenvolvimento de empregados; o
dimensionamento e gestdo do quadro de pessoal; as politicas de
remuneragdo; o alinhamento de competéncias estratégicas e funcionais; a
gestdo de resultados; dentre outros.

Dessa maneira, foi considerada na proposta a necessidade de
integracdo entre os diversos aspectos afeitos a gestdo de pessoas, a fim de
que os mesmos estivessem articulados dentro de um modelo sistémico de
gestdo de pessoas. O objetivo central trabalhado foi possibilitar que, através
do PECS, fossem favorecidas as atividades necessarias a efetivacdo do
Planejamento Estratégico e Tatico de recursos humanos na empresa. Por
conta disso, sobressai a importancia da proposta do PECS para que a
CIDASC seja bem sucedida na implantacdo do novo modelo de gestdo de
pessoas desenvolvido para a empresa. Por conta disso, apresentam-se em
seguida as etapas de elaboracdo da proposta.
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52 ASETAPAS DE ELABORAGCAO DA PROPOSTA

A elaboracdo do PECS foi um processo de trabalho amplo que
envolveu, em maior ou menor grau, a participagdo de todos os empregados.
Essa participacdo se deu, de modo mais abrangente, através de
questionarios, consultas e reunifes profissionais, mediante a articulacdo de
empregados, gestores de area e diretoria. Além disso, contou com o rigor
técnico e comprometimento de uma equipe técnica exclusiva para esse
trabalho composta por uma gestora de projeto e dois administradores. A
equipe ainda contou com a orientacdo de um consultor externo especialista
na area de recursos humanos, contratado através de licitacdo para atuar
junto a equipe do projeto.

A proposta elaborada considerou as expectativas dos diversos
agentes relacionados: empregados, gestores, dire¢éo, sindicatos e Secretaria
de Agricultura. Foi construida de modo participativo, porém resguardando
0s aspectos técnicos do trabalho, essenciais para sua finalizagfo. A seguir,
apresenta-se o detalhamento das etapas de elaboracdo do plano, que foram:

1.Comunicacao interna;

2.Alinhamento com as partes interessadas;

3.Estudo juridico;

4.Mapeamento das funcdes;

5.Estudo da coeréncia interna;

6.Classificagdo das fun¢des, ocupagdes e grupos ocupacionais;

7.Pesquisa salarial;

8.Reviséo da estrutura salarial;

9.Revisdo das politicas de remuneracéo;

10.Apresentacdo e validacdo final.

Os trabalhos de elaboracdo duraram 1 ano e 6 meses, desde abril de
2012 até julho de 2013, contando com a participacdo de uma gestora de
projeto, 2 administradores e um consultor externo.

5.2.1 Comunicacdo Interna

A Comunicacdo Interna ocorreu mediante a emissdo de Boletins
Informativos, bem como através de divulgacdes no site da CIDASC e de
reunides de carater informativo com diversos publicos, onde houve o
levantamento das expectativas em relacdo ao novo plano e posteriormente a
exposicdo dos principais pontos que estavam sendo objetos de analise e
proposi¢do. Posteriormente, foram realizadas reuniGes expositivas
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(presenciais € a distancia) com gestores e colaboradores em geral, além de
reunibes com demais partes interessadas.

5.2.2  Alinhamento dos trabalhos com Partes Interessadas

Foram realizados encontros com todas as partes interessadas
(Gestores, Colaboradores, principais Sindicatos, Associa¢des, Secretaria da
Agricultura e EPAGRI). Sendo o tema PCS de interesse de varios publicos e
entidades, essa etapa teve importancia para a identificacdo das necessidades,
expectativas e interesses de cada um para o plano. Nesse trabalho de
alinhamento foram buscados os pontos de convergéncia entre o interesse
das partes, visando viabilizar o desenvolvimento e implantagdo do PCS com
a devida fundamentagédo técnica, respaldada pelas demandas identificadas.

Além disso, tais reunibes tiveram o objetivo de dar ciéncia aos
envolvidos acerca dos trabalhos que seriam executados, bem como visou
recepcionar contribuicdes e sugestdes para o desenvolvimento dos mesmos.

5.2.3  Estudo Juridico

Esta etapa considerou a andlise inicial do PCS segundo as restricdes
e possibilidades de ordem juridica, bem como esteve presente durante todo
o trabalho através de andlises juridicas das decisdes tomadas e materiais
produzidos. O estudo preliminar foi conduzido pela area juridica da
CIDASC, que também atuou ao longo de todo o projeto através de estudos e
pareceres, 0S quais nortearam e serviram como base para que as proposi¢oes
do PECS guardassem as bases legais necessarias.

5.24 Mapeamento das Funcdes

Essa etapa, conforme previsto no cronograma, foi a mais longa dos
trabalhos, durando cerca de 6 meses, iniciada logo apés o inicio dos
trabalhos. Nela foram realizadas as seguintes atividades:

a) ldentificacdo, pesquisa e levantamento das caracteristicas
fundamentais das funcgdes: os gestores foram chamados a destacar
as fungbes efetivamente realizadas por cada colaborador,
conforme a rotina diaria de cada um. O objetivo dessa solicitacdo
foi identificar possiveis distorcdes de execucdo e/ou fungdes até
entdo ndo contempladas no plano de carreiras vigente. Dessa
maneira, pretendia-se, também, atualizar a descricdo de cada
cargo e funcdo. Nessa etapa, a comissdo fez um levantamento
prévio da escolaridade, da formacdo e profissdo dos
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colaboradores, iniciou o estudo do dimensionamento do quadro
atual e ideal e também identificou os colaboradores que realizam
cada atividade dentro da Empresa;

b) Aplicacdo de questionario com os colaboradores: para identificar
as funcbes da CIDASC, foi encaminhado por amostragem,
guestionarios aos colaboradores. Cada um respondeu quais eram
suas principais atividades, atribui¢des, responsabilidades,
habilidades, atitudes, conhecimentos técnicos, escolaridade,
experiéncias e instrumentos de trabalho para o exercicio da
funcao;

c) Andlise e tabulacdo dos questionarios respondidos pelos
colaboradores: essa atividade foi desenvolvida pela equipe técnica
de trabalho, que agrupou os questionarios respondidos, de acordo
com a similitude das respostas e identificou as fungdes presentes,
de fato, na CIDASC;

d) Descricdo das fungBes identificadas: Essa atividade foi
desenvolvida com as diferentes areas da empresa onde, depois de
tabulados e analisados os dados pela equipe técnica, foram
realizadas reunifes com as geréncias, a fim da elaboracdo da
descricdo final de cada funcdo, no total foram descritas 170
fungdes diferentes;

e) Validacao final das funcdes: por fim, o Ultimo passo foi o de
validacdo de cada funcdo com cada gerente estadual responsavel
e, posteriormente, por cada diretoria afim.

5.2.5 Estudo da Coeréncia Interna

O estudo da “coeréncia interna” avaliou questdes como o nivel de
escolaridade, a experiéncia requerida, a variedade das atividades relativas as
funcBes necessarias ao quadro, a fim de compor a constru¢do dos grupos
ocupacionais e ocupacdes, com a utilizagdo de fatores de avaliacdo para a
diferenciacdo dos niveis de complexidade.

Nas reunides realizadas para descricdo das fungbes foram
identificadas varias situacdes e incoeréncias, as quais foram levadas ao
conhecimento da Diretoria para serem discutidas com o objetivo de realizar
0S ajustes organizacionais necessarios a consisténcia interna do plano de
carreiras. Essa fase teve duracdo aproximada de 3 meses.
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5.2.6 Classificacdo das Fungdes, Ocupacdes e Grupos Ocupacionais

A definicdo dos Grupos Ocupacionais e Ocupagfes considerou as
habilidades e os conhecimentos necessarios para o exercicio de cada funcéo,
bem como a profissdo requerida nos casos em que a lei assim determinava.
Essa definicdo também originou a especificagdo de “espagos ocupacionais”,
isto €, do rol de fungbes passiveis de serem exercidas por uma determinada
ocupacao. Assim, as ocupacdes identificadas segundo seu rol de funcGes
foram distribuidas em 4 Grupos Ocupacionais distintos por conta do nivel
de escolaridade requerida para o seu exercicio, sendo os mesmos: nivel
fundamental, médio, técnico e superior. Essa fase considerou o mapeamento
das funcgdes realizado anteriormente, transcorrendo desde essa fase até a

5.2.7 Pesquisa Salarial

Uma pesquisa salarial foi aplicada para servir de pardmetro na
avaliacdo comparativa da estrutura salarial da CIDASC com o mercado de
trabalho. A equipe técnica de trabalho juntamente com a diretoria da
empresa selecionou as empresas publicas passiveis de serem comparaveis
com a realidade da CIDASC. A pesquisa foi encaminhada para tais
empresas através da diretoria da CIDASC, que realizou contato com cada
dirigente das mesmas, a fim de se obterem as respostas necessarias para a
pesquisa. O objetivo central foi obter elementos de comparacdo entre a
estrutura da empresa e 0s niveis de remuneracdo praticados pelas principais
empresas do mercado no qual a organizagdo se insere. Além disso foi
utilizada uma ampla pesquisa estadual com as principais empresas,
especialmente do setor da agricultura, cedida para utilizacdo da CIDASC.

5.2.8 Revisdo da Estrutura Salarial

Inicialmente foi realizado o estudo da atual estrutura salarial,
passando-se para a sua redefinicdo e classificacdo dos niveis e referéncias,
com consequente nova estruturacdo da tabela salarial. Essa atividade definiu
0 modelo de carreira a ser adotado na CIDASC. Tal modelo considerou
principios isondmicos, de modo que foi elaborada uma Unica concepcdo de
carreira para atender as diferentes ocupac@es existentes na empresa.

5.2.9 Revisdo das Politicas de Remuneracao

Essa parte do estudo se deu ao longo de todo trabalho
desenvolvido, através da analise comparativa entre varios PCS's de outras
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empresas e da CIDASC, nas esferas estadual e federal, e,
fundamentalmente, buscou definir as novas politicas do ponto de vista da
eficiéncia e da produtividade para a empresa, conciliando com a busca da
motivacdo e da qualificacdo de todo corpo funcional. Além disso, foi
considerado o modelo de gestdo de funcbes proposto para a CIDASC, qual
seja a implantacdo de uma gestdo por competéncias, orientada para
resultados.

5.2.10 Apresentagdo e Validacéo Final

Nesta etapa, ocorreu a apresentacdo, para os diversos publicos
internos e externos que contribuiram para sua construgdo, da proposta
elaborada. Apds as respectivas contribuigdes e alguns pareceres, a mesma
foi encaminhada ao governo, sendo posteriormente discutida com os
sindicatos e readequada de acordo com algumas demandas manifestas pelos
mesmos. Finalmente, juntado o parecer juridico interno acerca da proposta,
que ainda ensejou algumas modificacGes na redagéo final do documento, o
mesmo foi encaminhamento em vers&o final para o Governo.
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6 ANALISE COMPARATIVA ENTRE O PCS E O PECS

Nesta se¢do, serd apresentada a analise do novo plano proposto em
contraste com o plano em vigor, a luz dos modelos de administracdo e a
partir dos conceitos da gestdo por competéncias.

6.1 QUESTOES CRITICAS ORIUNDAS DO PCS ATUAL
6.1.1 A Questdo da Baixa Retencéo de Profissionais

Os concursos publicos realizados, nos ultimos anos, pela CIDASC
evidenciaram a baixa capacidade da empresa para atrair e reter
profissionais. Conforme levantamento feito, grande parte dos aprovados
optou por ndo assumir a vaga quando convocada, enquanto outra parte,
apesar de contratada, ndo permaneceu por muito tempo na companhia.

Esse quadro acarretou problemas de diversas ordens. H& o custo de
treinar e capacitar uma pessoa a realizar determinada funcédo e, no auge de
sua capacidade, a mesma deixar a instituicao, abrindo assim uma lacuna até
que outra a substitua com igual efetividade. Um segundo efeito, dai oriundo,
é a diminuicdo na qualidade dos servicos, refletindo negativamente nas
acoes da CIDASC, assim como no andamento de seus projetos. Por fim,
mas ndo somente, custos de contratagcbes e demissdes acabam
contabilizados pela empresa nesse ciclo de problemas.

Dentre os motivos que levaram profissionais aprovados a ndo
aceitarem os cargos, ou a pedirem demissdo, podem-se citar com destaque o
salario abaixo da média frente aos semelhantes do servico publico do Estado
e a falta de atratividade das carreiras dentro da empresa. A carga horaria foi
outro fator que levou aprovados em outros concursos a optarem por outros
6rgdos publicos que oferecem remuneragdo parecida, mas com uma jornada
de trabalho reduzida.

Apresenta-se, a seguir, a situacdo das convocacgdes dos concursos
publicos realizados pela CIDASC em 2006 e 2011.
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Grafico 3 O Preenchimento de Vagas no Concurso para
Assistente Administrativo em 2006.
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Fonte: CIDASC, 2014.

Gréfico 4 O Preenchimento de Vagas no Concurso para

Assistente Administrativo em 2011.
CONCURSO CIDASC 2011 - ASSISTENTE ADMINISTRATIVO
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Fonte: CIDASC, 2014.

Analisando o concurso de 2006, pode-se observar que houve a
necessidade de chamar 313 Assistentes Administrativos para preencher as
70 vagas abertas, sendo que, ao final do prazo de validade do concurso e
nos demais anos, 14 (20%) dos contratados ndo permaneceram na empresa.
Isso significa dizer que hd uma porcentagem de rejeicdo igual a 81%
quando analisado o quadro de convocagdes de novos empregados aprovados
em concurso, considerando a divisdo do somatério dos que pediram
demissdo, desistiram da vaga ou faltaram a convocacdo pelo nimero total
de convocados.

O dados do concurso de 2011 evidenciaram, novamente, a baixa
capacidade de retencdo de pessoal da CIDASC. Houve a necessidade de
convocar 27 aprovados para preencher as 10 vagas abertas para o cargo de
Assistente Administrativo. Sendo que as 10 vagas abertas pelo concurso de
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2011 ndo preencheram a necessidade do quadro identificada em 2006,
guando foram abertas 70 vagas, mas apenas 56 profissionais permaneceram
na empresa. Além disso, encontra-se uma porcentagem de rejeigdo igual a
63%, semelhante ao calculado no primeiro quadro.

Para cargos de ensino superior, como Administrador, Economista e
Contador, percebe-se uma grande dificuldade em atrair e reter os
candidatos. Dentre os motivos levantados com os profissionais que
deixaram ou optaram em ndo assumir a vaga na CIDASC, destacam-se 0
salario pouco competitivo e a falta de atratividade da carreira interna na
empresa. Analisando o quadro a seguir, percebe-se que a taxa de rejeicao
por parte dos administradores aprovados em concurso chegou a 76%.

Gréfico 5 O Preenchimento de Vagas no Concurso para

Administrador em 2011.
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Fonte: CIDASC, 2014.

Gréafico 6 O Preenchimento de Vagas no Concurso para

Contador em 2011.
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Grafico 7 O Preenchimento de Vagas no Concurso para

Economista em 2011.
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A mesma rejei¢do dos Advogados aprovados em concurso ocorreu
por um tempo, apenas deixando de existir quando houve a edi¢do de uma
Resolugdo do CPF, determinando o ingresso dos mesmos na empresa a
partir de uma referéncia maior da tabela salarial. Assim, a situacdo dos
advogados passou a ser mais parecida com a dos Engenheiros Agrénomos e
Médicos Veterinarios, para 0s quais ndo aparece demonstrada uma rejei¢do
significativa a permanéncia na empresa, visto que os salarios dos mesmos se
mostram mais competitivos e de acordo com a realidade do mercado, apesar
da carreira em si conter aspectos de pouca atratividade, assim como as
demais.

Gréfico 8 O Preenchimento de Vagas no Concurso para
Advogado em 2011.
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Fonte: CIDASC, 2014.



87

Gréafico 9 O Preenchimento de Vagas no Concurso para
Engenheiro Agrénomo em 2011.
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Nesses casos retratados nos gréaficos 9 e 10, o nimero de faltantes a
convocagao decorreu da chamada realizada em grande quantidade proxima
a data de encerramento da vigéncia do concurso.

Gréfico 10 O Preenchimento de Vagas no Concurso para
Médico Veterinrio em 2011.
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Fonte: CIDASC, 2014.

6.1.2 A Questdo da Defasagem Salarial

A dificuldade de atragdo e retencdo de talentos apresentada na
secdo anterior evidenciou para a equipe técnica de trabalho, ainda mais, a
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necessidade de realizacdo de uma pesquisa salarial, a fim de verificar qual o
posicionamento da CIDASC frente ao mercado de trabalho.

Para tal, foram consideradas duas pesquisas: a primeira realizada
anualmente por grandes empresas da iniciativa privada de Santa Catarina, a
qual serviria para verificar a competitividade principalmente das funcbes da
area “meio” da empresa, obtida junto a fontes em outras empresas; € a
segunda realizada em 2012 pela prépria CIDASC, com empresas de
referéncia na area da Defesa Agropecuaria nos Estados brasileiros,
empresas publicas do Governo de Santa Catarina, incluindo a EPAGRI, e
empresas privadas de grande porte do setor agropecuario em Santa Catarina.

A pesquisa realizada pela CIDASC deixou transparecer que a
permuta de informagOes salariais ndo é uma préatica recorrente entre as
empresas publicas pesquisadas, o que inviabilizou a tabulacdo e utilizacéo
dos dados em sua plenitude, permitindo tdo somente a comparacdo de
algumas empresas.

Na Metodologia de pesquisa adotada foram consideradas somente
fungdes (postos de trabalho) “comparaveis”, de forma a possibilitar maior
confiabilidade da amostra. Os dados foram dispostos de modo a se
correlacionarem com os niveis de referéncias atuais da CIDASC,
permitindo assim tragcar uma curva comparativa (exponencial), igual a
utilizada pela CIDASC em sua estrutura salarial. O nivel de consisténcia da
curva € encontrado pelo Coeficiente de Correlacdo de Pearson, que varia
entre -1 e 1, sendo que, quanto mais préximo do limite superior, maior a
correlagdo positiva, do contrario, quando mais préximo de —1, menor a
correlagdo. Como se espera que, a medida que a referéncia aumente (eixo de
“X”), os valores salariais aumentem exponencialmente (eixo de “Y”), a
correlacdo positiva entre crescimento na carreira e evolugdo na remuneragéo
deve estar proxima de 1.
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Grafico 11 Curva Salarial da CIDASC.
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Fonte: CIDASC, 2014.

Gréfico 12 Comparativo entre a Curva Salarial da CIDASC e
das Empresas Privadas.
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Somente foram consideradas as respostas que permitiram tal
comparacao. Tendo isso em conta, a CIDASC demonstrou estar com uma
tabela salarial defasada em relacdo ao mercado. A maior defasagem
apresentada é em relacdo as empresas do Governo de Santa Catarina,
CASAN e CELESC, as quais praticam remunera¢Ges mais competitivas em
termos do identificado no mercado. Na comparagdo com essas empresas a
defasagem média das estruturas salariais chegou a 70%. J& em relacdo ao
Mercado Privado, a defasagem média foi de 27% e, no caso especifico de
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uma empresa privada, este percentual subiu para 47%, o que indica que tal
empresa pratica niveis salariais mais competitivos em relagdo aoc Mercado
Privado estadual, dentro de seu segmento de atuacao.

Grafico 13 Comparativo entre a Curva Salarial da CIDASC e a
Curva Salarial de Outras Empresas Publicas do Estado.
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Fonte: CIDASC, 2014.

A pesquisa demonstrou que a CIDASC tem uma estrutura salarial
equivalente a EPAGRI, sendo que o que as diferencia, fundamentalmente,
sdo as politicas de desenvolvimento na carreira, que, no caso da EPAGRI,
sd0 mais em maior nimero e mais expressivas. Outra diferenca percebida
foi a quantidade de funges gratificadas, que também é maior na EPAGRI.

Tal defasagem geral encontrada pela pesquisa pode ser explicada,
em partes, pelos reajustes salariais na ordem de 33,13%, considerando o
periodo a partir da implantacdo do PCS, contra uma inflacdo de 32% no
mesmo periodo, medida pelo INPC. A proximidade com a variagdo do
INPC no mesmo periodo evidencia a perda salarial real (achatamento) nos
altimos 5 anos, considerando que a empresa apresentou uma politica
bastante insignificante de melhoria dos patamares salariais. Dado que o
salario minimo nacional teve 64% de reajuste verificado para 0 mesmo
periodo, conclui-se que muitas empresas adotaram um patamar semelhante
de valorizacdo de suas curvas salariais, numa postura muito mais
competitiva em termos de remuneracao.
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Gréfico 14 Comparativo entre a Curva Salarial da CIDASC e a
Curva Salarial da EPAGRI.

CIDASC X EPAGRI

12.000.00
10.000,00
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4.000,00
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Fonte: CIDASC, 2014.

Gréfico 15 Posicionamento da Nova Curva Salarial Proposta
para a CIDASC.

CIDASCATUAL E PROPOSTAX MERCADO
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Fonte: CIDASC, 2014.

Assim, chegou-se a conclusdo com base na pesquisa que era
necessario um ajuste da estrutura salarial na ordem de 30% sobre os valores
das referéncias salariais da tabela salarial atual.
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6.2 OS CARGOS E OS EMPREGOS
6.2.1 O Quadro de Cargos e Fung¢des no PCS

Como ja mencionado, o PCS atual tem cinco (5) cargos, cada qual
com diferentes fungdes, que exigem diferentes requisitos de escolaridade
para ingresso através de concurso publico. Observando o cargo de Agente
Operacional Administrativo, na figura 4, percebe-se que 0 mesmo possui 4
niveis, destacados em algarismos romanos (I, 11, 1l e IV), sendo que cada
nivel exige uma escolaridade diferente para ingresso. Exemplificando: se a
empresa contratar um Telefonista, 0 requisito para ingresso sera o ensino
fundamental completo, se contratar um Assistente Administrativo exigird o
ensino médio completo e se contratar um Técnico de Seguranga do Trabalho
ird exigir ensino técnico na area. Com isso, tem-se que para um mesmo
cargo ha fungdes de complexidade diferentes e niveis de ingresso diferentes.
Essa mesma situagdo ocorre em outros cargos da empresa.

Figura 4 A Descricdo do Cargo de Agente Operacional
Administrativo no PCS.

CARGO: AGENTE OPERACIONAL
ADMINISTRATIVO

CARREIRA: APOIO ADMINISTRATIVO REQUISITOS MiNIMOS PARA PROVIMENTO

Agente Operacional Administrativo- I:
- Escolaridade: 19grau completo

- Ci om adrea de
atuagdo, conforme descrito no detalhamento das fungBes.

GRUPO DE REFERENCIA SALARIAL:

Agente Operacional Administrativol: 15a 31
Agente Operacional Administrativo Il: 21a 37
Agente Operacional Administrativo Ill: 27a 43
Agente Operacional Administrativo IV: 33249

Agente Operacional Administrativo— II:
—  Escolaridade: 22grau completo
~  Conhecimentos especificos: compativeis com a drea de
atuagdo. Quando na fungio de programagio, curso de
programagao e conhecimentos de inglés técnico.

DESCRICAO SUMARIA

Executar tarefas de rotina administrativa,
financeira, orcamentéria, de documentagaoe
mformagao, patriménio, material, operagdo de
facsimile, telefonia e recepcdo. Efetuar calculos
e demonstracdes simples (Nivel 1).

Executar tarefas nas dreas administrativa,
financeira, orcamentadria, contabil, de seguranca
do trabalho, desenho, informacdo e
documentacdo, secretaria, recursos humanos,
patriménio, material, recepgdo, telefone e
operacdo de fac simile. (Nivel I1).

Analisar e controlar tarefas nas dreas
administrativa, financeira, contébil, desenho,
secretaria, recursos humanos, patriménio e
material. (Nivel Ille V).

Fonte: PCS CIDASC, 2007.

—  Quandona fungdo de Técnico em Secretariado, exige-se
registro profissional de acordo com a Lei 7377/85.

Agente Operacional Administrativo— lIl:
—  Escolaridade:22grau completo
—  Experiéncia: dedanosem orrelatas;
- C it iveis com a drea de
atuagdo. Na mn;aoaepmgmma;ao conhecimento de
ingl&stécnico.

Agente Operacional Administrativo— IV:
~  Escolaridade: 2¢ grau completo e curso profissionalizante
na drea ou 22 grau profissionalizante correlato a fungio
desempenhada ou curso superior em reacorrelata.
- Ci comadrea de
atuagfo.
—  Experiéncia: minima de 8 anos em atividades correlatas.
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Ocorre também de fungbes com complexidades semelhantes serem
enquadradas em referéncias diferentes, como exemplo tem-se as funcbes de
Eletricista e Mecanico. Ambas possuem como escolaridade exigida o ensino
fundamental, entretanto estdo enquadradas em cargos diferentes com
valores salariais diferentes. No ultimo concurso realizado pela CIDASC,
abriram-se vagas para as duas funcdes, onde os eletricistas dispunham de
um inicial de carreira de R$ 1.058,71 enquanto os mecanicos, de R$
1.422,35, ou seja, funcbes semelhantes dispGem de tratamentos diferentes
dentro do plano de carreiras, gerando descontentamentos aqueles em
situacao desfavoravel.

Fazendo uso do mesmo exemplo, abordando agora a tematica dos
requisitos de ingresso, constata-se que o mesmo ndo condiz com as
exigéncias e necessidades de que a empresa demanda para 0S Servigos
prestados por estes profissionais. As funcdes de Mecénico e Eletricista sdo
contratadas para trabalhar com maquinas e equipamentos pesados do
Terminal Graneleiro, exigindo conhecimentos técnicos que, ndo
necessariamente, serdo obtidos pela simples exigéncia de ensino
fundamental.

Outro exemplo neste mesmo contexto é a funcdo de Laboratorista,
no cargo de Agente Operacional Técnico, em cuja exigéncia de escolaridade
esta o nivel fundamental. No Gltimo concurso realizado pela CIDASC em
2011, o Conselho de Quimica entrou com recurso contra a CIDASC,
alegando ndo ser possivel exigir para esta funcdo apenas o nivel
fundamental, e sim sendo necessario o diploma de nivel técnico na area.

Ademais, no trabalho de mapeamento das fungfes presentes na
empresa ficou evidenciado que a CIDASC ndo demanda mais fungdes de
baixa complexidade, consideradas as atribuigdes e responsabilidades das
atividades desempenhadas pela empresa como um todo. Esse fator, por si
s0, justificou a opcao consagrada na proposta do PECS pela ndo contratacdo
de novos empregados com o requisito de escolaridade de nivel fundamental.
Dessa forma, a proposta contempla que tais cargos e as suas fun¢des sejam
colocados em extingéo.

Outra constatacdo é a de que fungbes com exigéncias de
escolaridade de nivel técnico sdo inapropriadamente enquadradas em cargos
diferentes, possuindo tratamentos diferentes por conta de serem voltadas
para a area administrativa ou técnica da empresa. Por conta disso, existe
uma diferenciacdo salarial impropria entre técnicos da area meio e da area
fim. Um exemplo é o Técnico de Seguranca do Trabalho que esta
enquadrado no cargo de Agente Operacional Administrativo, cuja referéncia
de enquadramento inicial € a 27, enquanto que o Técnico Agricola, que
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possui 0 mesmo nivel técnico de escolaridade, estd no cargo de Agente
Operacional Técnico tendo como referéncia de enquadramento inicial a 28.
Essa mesma situacdo, de distanciamento no enquadramento salarial entre
fungbes de mesmo nivel de escolaridade, ocorre nas demais funcdes dos
cargos citados, com posicionamentos nos niveis I, 1l e 11l. Evidéncia de que
tal tratamento ndo seja apropriado pode ser encontrada analisando-se a
situacdo das funcBes de nivel superior, para as quais ndo ocorrem
diferenciacOes salariais em termos das referéncias iniciais entre as fungdes
de éarea fim e meio da empresa. Assim sendo, a diferenciagdo no
enquadramento inicial na tabela salarial entre fungBes com mesmo nivel de
escolaridade ndo guarda uma justificativa plausivel, encerrando, portanto,
uma politica discriminatoria entre fungdes com mesmos requisitos de
escolaridade.

Como resultado das anélises sintetizadas anteriormente tem-se que
0 PCS atual ndo esté organizado de forma a manter a sua coeréncia interna,
tampouco é adequado em separar as fungGes em cargos com mesma
complexidade, isto é, ndo se alinham de forma apropriada as exigéncias de
escolaridade para ingresso na fungdo com a complexidade das atividades
demandadas para as mesmas. Diante disso, 0 PECS propGe organizar toda a
estrutura de forma a ser privilegiada a coeréncia interna entre 0s cargos,
fungdes, requisitos de ingresso e carreiras.

6.2.2 O Quadro de Empregos, Ocupaces e Func¢des no PECS

Na fase de mapeamento das funcdes, a equipe responsavel fez a
analise das fungdes e as agrupou, primeiramente, pela complexidade e pelo
requisito de escolaridade para ingresso. Escolaridade foi entendida, na
concepcdo do PECS, como o nivel de formacdo educacional que aliado a
formacdo profissional habilita o exercicio de determinada profissdo,
segundo os requisitos minimos estabelecidos em lei ou de acordo com as
politicas da empresa. Posteriormente, essas fungGes foram agrupadas em
ocupacdes, as quais foram determinadas de acordo com o nivel de
escolaridade a ser exigido em concurso publico para cada uma. Essa
reorganizacdo formou a base estrutural para proposicdo do Quadro
Ocupacional da empresa, instrumento dentro do PECS que traduz a politica
de ordenamento dos empregados na empresa, de modo a zelar pela
coeréncia interna e a equidade entre 0s grupos ocupacionais e, por
conseguinte, dos proprios empregados.
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Figura 5 Quadro Ocupacional proposto no PECS.

QUADRO OCUPACIONAL
GRUPOS OCUPACIONAIS OCUPACOES
Agente Operacional de Senigos Diversos (em extingén)
Auxiliar de Serigos Gerais (em extingdn) Advagaio _
[Auglia Técnico (em extingdo) Analista de Tec_nu\ng\a da Informagin
Agerte e Auian Agopectii em extingi) éSS‘ST;mE Social
Nivel Fund Cnm!nun (m extingéo) ontador _
{em exiingo) Eletricista (em extingda) Design Gréfico
Mecénico (em extingéa) Economista _
Matarista (e extingda) Ennenpewn é\gvrnnmn
Operador (2 extingdo ngenheira Civi
Ssrvente ((em extlnééo)) Engenheiro de Seguranga e Medicina do Trabalho
Assistente Engenheito Eletricista
Assistente Agropecuério Agerle de Enuevhewu Mecdnico
Agente de Operador de Méguinas Hivel Superior Es\etlstmn
Nivel Médin Analista de Suporte de Infarmatica (em extingio) Gedgrafo
Desenhista (em extingén) Jomalista
Técnico de Suporte e Informética (em extingdn) iédico VVeterindria
Técnico Agricala Pedagogo
Técnico de Edificagfes Psiclogn
Técnica de Enfermagem do Trabalho Publicitario
Técnica de Laboratdrio Quimica
Téenico de Manutengdo e Supatte em Informtica Relagdes Piblicas
At e Téonico de Manutengdo Industrial Znotecnista
Nivel Técnico - - —
Técnica de Seguranga do Trabalho Engenheito Agrimensar (em extingin)
[Técnico Eletricista Engenheira Florestal (em extingéa)
[Técnico em Ci (em extingdo) (Gedlogo (em extingéo)
Classificador (em extingdo)
Tapégraf (ern extingo)

Fonte: Proposta do PECS CIDASC, 2014.

Assim sendo, foram compostos o0s seguintes Grupos Ocupacionais
no PECS: Agente de Nivel Fundamental, Agente de Nivel Médio, Agente
de Nivel Técnico e Agente de Nivel Superior. Conforme colocado
anteriormente, cada Grupo Ocupacional agrupou um conjunto de
ocupacdes, de acordo com o nivel de escolaridade requerido para o seu
exercicio. No caso de profissdes regulamentadas, a identificacdo de suas
funcBes componentes utilizou como parametro, também, a formacao
profissional requerida e/ou o conjunto de conhecimentos e praticas
adquiridos mediante a conclusdo de curso especifico com existéncia
reconhecida e autorizada pelos 6rgdos de controle, os quais habilitam o
individuo para o exercicio de uma atividade privativa ou compartilhada de
determinada profissdo. Ja no caso de profissdes ndo regulamentadas,
utilizou-se a compatibilizacdo entre o conjunto de conhecimentos e praticas
requeridos para o efetivo exercicio das atividades inerentes a determinada
profissdo e a escolaridade correspondente.

Dessa maneira, para a determinacdo da escolaridade e formacéo
profissional requerida para o exercicio de cada funcdo, tomou-se por base,
primeiramente, as determinacdes legais referentes ao exercicio de cada
profissdo regulamentada. Em seguida, para aquelas fungdes que ndo exigem
uma formacdo especifica determinada em lei, foi arbitrado o nivel de
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escolaridade, de acordo com a politica de qualificacdo do quadro de
empregados adotada pela empresa.

Por fim, como resultado da fase de mapeamento das funcdes,
chegou-se a reorganizacdo das fungdes e ocupagcOes necessarias aos
objetivos da empresa. Dai decorreram as propostas de extingdo e de
inclusdo de algumas funcbes e ocupacGes no Quadro Ocupacional da
CIDASC. Nessa fase, a equipe responsavel reuniu-se por varias vezes com
0s gerentes estaduais e a diretoria, objetivando definir a estrutura ideal da
organizagdo como um todo. Essa fase serviu para analisar, revisar e definir
as funcBes presentes na empresa, evitando a consolidacdo de uma estrutura
repleta de disfungdes, de modo a minimizar suas vulnerabilidades legais,
operacionais e financeiras, redistribuindo atribui¢Ges e responsabilidades, e
evitando zonas de sobreposicao entre as atividades das funges.

As funcBes atualmente presentes no PCS que, durante o
mapeamento, despontaram como necessarias aos servicos da CIDASC,
foram mantidas, porém na forma de ocupacfes. Além dessas, foram
acrescidas novas ocupagdes, de acordo com demandas também identificadas
durante a referida etapa. As ocupacdes de Analista de Sistemas, Engenheiro
de Seguranca e Medicina do Trabalho, Psicélogo e Jornalista, apesar de ndo
figurarem no PCS atual, possuiam vagas no concurso realizado em 2011,
por conta disso, tais ocupacGes foram consideradas como ocupacBes no
PECS, de modo que os aprovados assumir suas vagas. Algumas ocupagdes,
ainda, foram criadas em decorréncia do aumento da complexidade das
atribuicbes e responsabilidades para determinadas fungbes, conforme
demandada observada pela empresa. S80 0s seguintes casos de novas
ocupacdes: Assistente Agropecuario, Operador de Maquinas, Motorista
Administrativo, Técnico de Edificacdes, Técnico de Manutencéo Industrial,
Técnico Eletricista e Técnico de Manutencdo e Suporte em Informatica.
Assim sendo, viabiliza-se a mudanca de requisito de escolaridade para os
ocupantes destas novas ocupacdes ja a partir dos préximos concursos.

6.3 AS CARREIRAS E AS TABELAS SALARIAIS
6.3.1 A Carreirae a Tabela Salarial no PCS

Outra situacdo observada referente as carreiras nha empresa,
conforme fica claro nas figuras 4 e 6, referentes ao PCS vigente, foi a
questao dos niveis dos cargos. Cada nivel dispde de 17 referéncias salariais.
Algumas de suas referéncias apresentam sobreposicdo em relacdo as
referéncias de outros niveis, o que determina um achatamento da carreira
quando da mudancga de um nivel para o outro. Mais ainda, para a mudanca
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de nivel, o empregado deve preencher requisitos de escolaridade, tempo,
dentre outros. Assim sendo, uma vez que 0s niveis subsequentes do cargo
exigem que o empregado contratado disponha de um grau de escolaridade
acima do que foi exigido para seu ingresso, 0 empregado, em ndo atendendo
tais requisitos, tem sua carreira interrompida, ndo avangando na tabela
salarial, ficando, portanto, estagnado. Além disso, essas exigéncias vao
além, requerendo, inclusive, que a escolaridade requisitada para
determinado nivel tenha sido obtida apds a contratagdo do empregado na
empresa.

Na mesma linha, considerando que cada nivel tem 17 referéncias, o
empregado pode, em 17 anos, se ganhar anualmente merecimento e
antiguidade, chegar ao final de um nivel. Ainda assim, em alguns casos,
esse tempo pode ser bastante encurtado se o empregado avagar em
referéncias por conta da realizacdo de cursos de capacitagdo. Quando o
cargo exige 0 mesmo requisito para os niveis | e 1I, em 24 anos ou menos,
caso contrério, passados alguns anos, o empregado pode ficar estagnado na
carreira por ndo atender os requisitos do nivel posterior. Em resumo,
observa-se um encurtamento da carreira, tanto por alcance acelerado de seu
topo como por limitagdo no decurso da mesma, oriunda de exigéncias
incoerentemente impostas ao empregado, em oposi¢do a prépria nogédo de
carreira.
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Figura 6 Estrutura de Cargos, Niveis e Referéncias Salariais do
PCS.

Estrutura Ocupacional

manu

APOIO TECNICO Agente operacional técnico

Aoente técnico de formacio super
f\gente técnico de formagao sup

Fonte: PCS CIDASC, 2007.

As consequéncias dessa limitacdo sdo a desmotivacdo, o
desinteresse para buscar novas capacitagdes e, para 0s que ja encontram-se
no topo da carreira, a ndo participacdo no processo de avaliacdo por
merecimento. Portanto, parece injusta a adocao de tais critérios restritivos
que prejudicam os empregados e ndo os motivam para a efetivacdo de uma
verdadeira carreira.

Observando a figura anterior, tem-se os grupos de referéncias
salariais do PCS atual, com intervalos de 01 a 73, com sobreposi¢fes entre
0s cargos e niveis. Este modelo cria a falsa impressdo de que o empregado
pode progredir ao longo de todas as referéncias de sua carreira, 0 que nao é
verdadeiro. Os empregados contratados com exigéncias de escolaridade de
nivel médio nos cargos de Agente Operacional Administrativos e no Cargo
de Agente Operacional Técnico, ingressam pela referéncia 21 e 22 e podem
avancar até 49 e 50, respectivamente, enquanto que o0s empregados
contratados para estes mesmos cargos, diferindo quanto a escolaridade
exigida ser o nivel médio técnico, entram na referéncia 27 e 28, podendo
avancar somente até as mesmas referéncias 49 e 50, ou seja, para estes
Gltimos had o encurtamento na carreira. Isso acarreta que empregados com
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mesma data de admissdo, ndo necessariamente terdo a mesma possibilidade
de carreira na empresa.

6.3.2 A Carreirae as Tabelas Salariais no PECS

Considerando que o ingresso dos empregados em um dos Grupos
Ocupacionais definidos no PECS ja esta pautado pelo nivel de escolaridade
requerido para atuacdo do empregado na empresa, nada mais coerente do
que a proposta de que 0 mesmo possa seguir na carreira sem restrigdes e que
esta carreira contemple o tempo de servico exigido para sua aposentadoria,
aqui considerado o tempo de servico maximo para os homens, ou seja, 35
anos. As tabelas salariais do PECS adotam justamente esses pressupostos,
conforme se pode perceber na figura a seguir.

Figura 7 Tabelas Salariais propostas no PECS.

AGENTE DE NIVEL TECNICO
F 30 31 32 33 34 35 F 30 3 32 33 34 35
E 24 25 26 27 28 29 E 24 25 26 27 28 29
D 18 19 20 21 22 23 D 18 19 20 21 22 23
[ 12 13 14 15 16 17 c 12 13 14 15 16 17
B 6 7 8 9 10 11 B 6 7 8 9 10 1
A E 1 2 3 4 & A E 1 2 3 4 §
F 30 31 32 33 34 35 F 30 31 32 33 34 35
E 24 25 26 27 28 29 E 24 25 26 27 28 29
D 18 19 20 21 22 23 D 18 19 20 21 22 23
[ 12 13 14 15 16 17 c 12 13 14 15 16 17
B 6 7 8 9 10 11 B 6 7 8 9 10 1
A E 1 2 3 4 5 A E 1 2 3 4 5

Fonte: Proposta do PECS CIDASC, 2014.

Percebe-se que as tabelas estdo divididas em classes crescentes com
intervalos de 6 (seis) referéncias. Diferentemente do PCS atual, ndo ha
restricdo na proposta do PECS para que o empregado, uma vez estando na
Gltima referéncia de determinada classe, possa passar para a proxima classe
de sua carreira, tendo como Unica exigéncia o cumprimento dos requisitos
de progressdo regular na carreira, isto é, a aplicacdo das regras de
merecimento e antiguidade.

A entrada do empregado em uma nova classe evidencia que ele ja
se apropriou de um aumento de maturidade e expertise no desempenho de
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suas atividades, fato que a sua avaliagdo de merecimento e antiguidade ja
tém o conddo de atestar. Em contrapartida, atrelado a essa ldgica, estd,
igualmente, 0 aumento de exigéncias para as avaliagbes do empregado, pois
se espera que 0 mesmo aumente sua parcela de contribui¢do para a empresa,
agregando maior valor ao seu trabalho.

Por conta disso, reforga-se o argumento em prol da adocdo de
tabelas separadas para os diferentes niveis de escolaridade, de modo a
permitir as mesmas possibilidades de avango na carreira, desvinculando a
falsa nocdo de mudanga para outro cargo, presente no PCS atual. Cabe,
entretanto, um importante destaque: apesar de as tabelas serem separadas, as
mesmas deverdo obrigatoriamente permanecer vinculadas entre si, de modo
que o valor de saléario correspondente a referéncia trinta e cinco (35) da
Tabela Salarial do Grupo Ocupacional de Nivel Fundamental seja
equivalente ao valor de salario correspondente a referéncia vinte e sete (27)
da Tabela Salarial do Grupo Ocupacional de Nivel Médio, assim como o
valor de salario correspondente a referéncia trinta e cinco (35) da Tabela
Salarial do Grupo Ocupacional de Nivel Médio seja equivalente ao valor de
salario correspondente a referéncia vinte e oito (28) da Tabela Salarial do
Grupo Ocupacional de Nivel Técnico, e o valor de salério correspondente a
referéncia trinta e cinco (35) da Tabela Salarial do Grupo Ocupacional de
Nivel Técnico seja equivalente ao valor de salario correspondente a
referéncia vinte (20) da Tabela Salarial do Grupo Ocupacional de Nivel
Superior.

Figura 8 Estrutura de Carreira e Salarios do PCS.

Estrutura Salarial x Carreiras

WALORTRA

Fonte: CIDASC, 2014.
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Figura 9 Estrutura de Carreira e Salarios proposto no PECS.

Estrutura Salarial x Carreiras

. [FrE

Fonte: CIDASC, 2014.
6.4 OS MECANISMOS DE CONSECUCAO DAS CARREIRAS
6.4.1 Mecanismos de Promocéo no PCS

O PCS atual apresenta os seguintes tipos de promocao:
merecimento, antiguidade e por nivel de cargo. A promogdo por
merecimento se da por desempenho e por desenvolvimento pessoal. Para o
desempenho, o empregado que venha a alcangar nota 08 em sua avaliacao,
avanca uma referéncia salarial em seu enquadramento na tabela salarial. O
desenvolvimento pessoal requer o alcance de um determinado requisito
minimo de escolaridade, segundo as exigéncias para cada cargo, com
avancos escalonados na tabela salarial. A promogdo por antiguidade
representa o avango de 1 referéncia a cada 24 meses de efetivo exercicio na
companhia.

Conforme determina a Consolidacdo das Leis do Trabalho, o
merecimento por desempenho e a antiguidade s@o alternados a cada 24
meses de exercicio, desde que os empregados cumpram 0s critérios
necessarios para cada tipo de promocao.

A promocdo por nivel de cargo representa o ato pelo qual o
empregado ascende de nivel dentro do mesmo cargo e na mesma carreira.
Essa promocdo é automatica quando o empregado atinge o limite de
referéncias de seu nivel, desde que, estejam preenchidos os requisitos de
escolaridade, tempo de servicos e outros, previstos no nivel a ser acessado.
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Exemplo: Os empregados contratados na carreira de nivel superior, onde o
requisito de ingresso seja a graduacdo em um curso especifico em uma das
areas de atuacdo da empresa, somente avangara para o nivel 11 se concluir
uma especializacdo iniciada ap6s seu ingresso na empresa, assim como para
o nivel Il somente se tiver realizado mestrado e para o nivel IV o
doutorado, ambos iniciados apds sua entrada na empresa.

Importante salientar que a promocgdo é horizontal, mesmo que o
empregado recém-admitido na empresa faca mestrado ele ndo passara
automaticamente para o nivel Ill. Somente quando ele chegar na Ultima
referéncia do nivel 11 é que ele passara para o nivel Ill. Dessa maneira, 0
PCS da CIDASC nédo contempla o que seria uma promogao vertical, isto &,
uma mudancga automatica de nivel apés cumpridos os requisitos do nivel a
ser acessado.

6.4.2  Mecanismos de Progressao no PECS

Primeiramente, cabe ressaltar que o conceito de promogéo adotado
para a proposta do PECS difere do adotado no PCS vigente. O que é
chamado de promog¢édo no PCS vigente, na proposta do PECS chama-se de
progressdo. Sendo assim, tem-se a progressdo como o processo de evolucéo
natural da carreira, decorrente do progressivo aumento na maturidade
profissional, pelo qual o empregado percebe acréscimo de seu salario,
mediante o aumento de uma referéncia de enquadramento na tabela salarial,
resultando em uma movimentacdo horizontal na tabela salarial. Para que
determinada progressdo seja concedida e o empregado faca jus a
movimentacao correspondente na tabela salarial, estdo previstos critérios de
habilitacdo, aprovacdo e regras de aplicagéo.

Duas sdo as progressoes, a exemplo das promogdes no PCS, por
antiguidade e merecimento. A progressdo por antiguidade ndo se aplicam
critérios de aprovacdo, considerando-se aprovado aquele empregado que
alcance os 24 meses de efetivo servico. A progressdo por merecimento é
entendida no PECS como o reconhecimento por parte da empresa de que o
empregado é merecedor de acréscimo salarial por conta de seu desempenho.
Assim, a proposta de progressdao por merecimento no PECS utiliza um
mecanismo de afericdo do mérito do empregado, que é a aplicacdo de uma
avaliacdo de desempenho, competéncias e resultado. Conforme previsto no
PECS, a aprovacdo do empregado no processo de progressdo por
merecimento fica condicionada a obtencdo de nota final igual ou superior a
8 nessa avaliacao.
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Figura 10 Os Mecanismos de Consecucdo da Carreira
traduzidos na Tabela Salarial proposta no PECS.
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Fonte: CIDASC, 2014.

Observa-se na figura anterior que a referéncia "E” - entrada, que
representa 85% do valor de salario, da primeira referéncia da carreira de
cada Grupo Ocupacional. Essa proposta de dispor de um valor salarial
menor para o0 primeiro ano de trabalho, da-se em virtude do maior risco de
desligamento do novo empregado, aliado ao fato de que é nesse periodo que
0 empregado estd em processo de aprendizado. Entretanto, sabendo que tem
0 potencial de alcancar um substancial crescimento nos primeiros dois anos,
ja que a progressao para a referéncia 1 serd automatica ao final do primeiro
ano de empresa, o0 empregado recém admitido tem um estimulo a mais para
continuar na empresa.

Contudo, essa proposta esta vinculada ao aumento da tabela salarial
da CIDASC, ou seja, caso ndo ocorra o reajuste na tabela, a mesma perde
sua aplicabilidade, pois hoje a empresa ja passa por dificuldades para
atracdo e retencdo de novos empregados por conta dos baixos valores de
salarios oferecidos, conforme ja destacado anteriormente.
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6.4.3 A Promocao no PECS

Conforme presente no PECS, a promocdo é o processo de
aceleracdo da carreira, pelo qual o empregado recebe acréscimo de salario,
ensejando 0 aumento de uma classe em seu enquadramento na tabela
salarial. Dessa maneira, ele € reposicionado na primeira referéncia da nova
classe, o que significa uma movimentagdo vertical na tabela salarial. A essa
promocao foi dado o nome de promogdo por exceléncia. Para que a
promocao por exceléncia seja concedida e o empregado fagca jus a
movimentacdo correspondente na tabela salarial, 0 mesmo deve atender,
segundo proposto no PECS, critérios de habilitacdo, aprovagdo e regras de
aplicacdo, a exemplo da progressao por merecimento.

O processo de promogao por exceléncia é baseado na utilizacdo de
indices profissionais, que se propdem a aferir a exceléncia do empregado,
segundo os critérios pré-definidos. Esses indices sdo retirados de
instrumentos de acompanhamento e avaliagdo profissional. O nimero de
vagas abertas anualmente para a promogao por exceléncia se baseaia numa
expectativa de dispersdo do quadro de funcionarios pelos niveis de
maturidade na carreira.

6.5 ASPOLITICAS DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL
6.5.1 Desenvolvimento de Pessoal no PCS

Atualmente, tem-se a promogdo por desenvolvimento pessoal
atrelada ao ganho de referéncias, com consequente avanco na tabela salarial.
Esse ganho de referéncias ocasiona um avango muito rapido do empregado
na tabela salarial, porém, em contrapartida, 0 mesmo incorre no risco de
rapidamente estagnar em sua carreira. Essa politica, no curto prazo, coloca
os empregados no final de suas carreiras, 0 que impacta negativamente na
percepcdo do empregado quanto a sua carreira na empresa, pois 0 mesmo
ndo mais avancara, nem sequer por avaliacdo de desempenho. O PCS atual
contempla esta politica ha 11 anos, sendo essa uma das principais queixas
que a equipe responsavel pela revisdo do documento recebeu dos
empregados.

Outro problema identificado foi que ndo ha regras integradoras
entre as capacitacdes e as atividades desempenhadas pelo empregado na
empresa, Ou Seja, ndo se consegue atrelar os cursos de capacitacdo
realizados as atividades profissionais. Dessa maneira, 0 empregado pode
realizar quantos cursos quiser sem que, na maioria das vezes, 0S mesmos se
alinhem a sua atuacgdo profissional. Observa-se que, muitas vezes, o sistema
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vigente no PCS atual favorece a que o empregado obtenha ganhos de
referéncias sem, no entanto, favorecer também a contrapartida para a
instituicdo. Soma-se a isso o fato de que essa via de ganho salarial acaba
sendo a Unica forma que o empregado encontra de corrigir parte de sua
defasagem salarial, o que ocasiona a desvirtuacdo da propria razdo de ser de
um plano de capacita¢do para empregados.

Outro grande problema observado em relacdo a politica de
desenvolvimento de pessoal esta relacionado com o fato de que um Unico
curso com o total de horas correspondente as referéncias que pretende
ganhar deve ser realizado pelo empregado. Isso torna muito dificil a
realizacdo de um curso, uma vez que se observa que a quantidade de horas
trabalhadas atualmente ndo permite que o empregado disponha de tempo
para participar de cursos de capacitacdo. Muitas institui¢Bes, inclusive o
Governo do Estado, tém como politica a utilizagdo do somatério dos cursos
de capacitacdo realizados pelo empregado. Entende-se que essa forma seja
muito mais coerente e benéfica, seja para a empresa quanto para o
empregado. Outrossim, entende-se que a resposta ao problema instalado ndo
esta em dispor de cursos de capacitacdo apenas para aumentar os salarios na
empresa. Pelo contrario, entende-se que beneficios devem ser trazidos como
contrapartida para a empresa. Assim, percebe-se incoeréncia para as regras
adotadas no PCS atual quanto a capacitacdo dos empregados.

Quadro 1 Ganho de Referéncias por Formagdes Concluidas no

PCS.
Cursos Requisito minimo de escolaridade por cargo
Formagdo 1° grauincompleto  1° grau completo  2° grau completo Nivel superior

concluséo de 1°

3 referéncias

concluséo de 2°

3 referéncias

concluséo de 3°

3 referéncias

Especializagdo

3 referéncias

Mestrado

4 referéncias

Doutorado
Capacitagdo
60 horas/aula

1 referéncia

120 horas/aula

2 referéncia

1 referéncia

180 horas/aula

3 referéncia

2 referéncia

1 referéncia

270 horas/aula

3 referéncia

2 referéncia

360 horas/aula

3 referéncia

5 referéncias

néo ganha por
capacitagdes

Fonte: CIDASC, 2014.
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6.5.2 Desenvolvimento de Pessoal no PECS - A Qualificacédo
Profissional

A proposta de Qualificacdo Profissional a ser implantada na
CIDASC é uma proposta inovadora, tendo como principal objetivo que os
empregados tenham o entendimento de que eles sdo responsaveis em
desenvolver suas carreiras, e que esse desenvolvimento passa pelo aumento
da qualificagdo profissional, seja por formacéo ou capacitacdo em cursos na
sua area de atuagao.

O incentivo para construcdo da propria carreira e desenvolvimento
profissional, busca também, contribuir com a retencdo de talentos e com a
motivacdo pessoal, considerando importante que a empresa incentive e
valorize seus empregados na busca do conhecimento, do aprimoramento
profissional e técnico. Assim, os empregados tenderdo a estar mais
satisfeitos, diminuindo as possibilidades de desligamento da empresa.

A qualificagdo profissional visa o desenvolvimento pessoal e
profissional dos empregados com o consequente ganho para a empresa e
para 0 empregado, haja vista, que a proposta do PECS prevé que o
conhecimento adquirido no curso seja aplicado de forma préatica na empresa,
para que o empregado possa fazer jus ao aumento salarial devido.

O ponto central desse programa e, também, a sua inovagao reside
na obrigatoriedade da “aplicagdo do conhecimento adquirido pelo
empregado” a cada formacdo e capacitacdo que forem reconhecidos pela
area de capacitagdo. A aplicacdo é prevista para ocorrer, de acordo com a
proposta do PECS, de algumas formas, cabendo ao empregado e ao seu
gestor optar pela melhor maneira, aquela que trard maiores beneficios,
aumento da eficiéncia, eficécia e efetividade do trabalho realizado.

Como exemplos de aplicagdes estdo: treinamento de colaboradores,
sugestdo de alteracBes e melhoramentos de processos, procedimentos,
rotinas e normas, elaboracdo de manuais, melhoria do desempenho na
organizacdo e do comportamento do empregado no trabalho, aumento de
produtividade e dos resultados identificados em metas e indicadores,
apresentacdo de inovagOes, melhoria de habilidades pessoais, dentre outras.

Aliado ao PECS foi desenvolvido um Programa de Qualificacdo
Profissional com regras e procedimentos para a participacdo de todos os
empregados. Tal programa prevé estdgios de formacdo e capacitacdo
atrelados a ocupacdo do empregado. Cada empregado terd dentro do seu
grupo ocupacional a possibilidade de avancar no estagio de qualificacdo
mediante a realizacdo de cursos regulares, de aperfeicoamento ou de
formacdo continuada, como aluno ou formador, o qual lhe dara o direito de
receber vantagens pessoais cumulativas expressas em porcentagens do
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salario de engquadramento da tabela salarial, conforme apresentado no
quadro a seguir.

Quadro 2 Ganhos Percentuais sobre o Salario decorrentes de
Aumento da Qualificacdo proposto no PECS.

PROMO(;EO POR DESENVOLVIMENTO PESSOAL - PROPOSTA PECS

Cursos Grupo Ocupacional
Formagdo Nivel Fundamental Nivel Médio Nivel Técnico Nivel Superior
Ensino Médio 20%
Tecnologo 12% 12%
Graduacio 20% 20%
Especializagio 12%
Mestrado 20%
Doutorado 30%
Capacitagio Nivel Fundamental Nivel Médio Nivel Técnico Nivel Superior
Ciclo de 120 horas/aula 5% 5% 5% 5%
Ciclo de 120 horas/aula 5% 5% 5% 5%
Ciclo de 120 horas/aula 5% 5% 5% 5%
Ciclo de 120 horas/aula 5% 5% 5% 5%
Ciclo de 120 horas/aula 5% 5% 5% 5%
Ciclo de 120 horas/aula 5% 5% 5% 5%

Fonte: CIDASC, 2014.
6.5.2.1 Qualificacdo Profissional por Formagéo

O ganho de vantagens por qualificagdo profissional por formagéo é
uma pratica utilizada em varias empresas do segmento publico. O
empregado com um nivel de formagdo acima do que lhe foi exigido para
contratacdo oferece maior retorno para a empresa em termos de
discernimento, conhecimento, criatividade, comunicagdo verbal e escrita,
qualidade do trabalho e capacidade para a solugdo de problemas. Esse
mecanismo é também uma forma de incentivar os empregados a buscarem o
aumento de qualificacdo profissional dentro de suas areas de atuacdo,
trazendo assim, ganhos diretos a empresa.

Na proposta do PECS, os estagios de formacdo serdo especificos
para cada grupo ocupacional, progressivos a partir da formacdo acima da
exigida para ingresso na empresa. Para o grupo ocupacional Agente de
Nivel Fundamental a proposta contempla 1 estagio de formacao, referente a
realizacdo de um curso de Ensino Médio, correspondendo a 20% de
vantagem pessoal. Para 0 grupo ocupacional Agente de Nivel Médio, 2
estagios de formacdo, referentes a realizacdo de um curso de Ensino
Superior em nivel de Tecnélogo ou Graduacdo, correspondendo,
respectivamente, a 12% ou 20% de vantagem pessoal ndo cumulativa.
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Para o grupo ocupacional Agente de Nivel Técnico sdo dois os
estagios de formacéo pela proposta, referem-se a realizagdo de um curso de
Ensino Superior, em nivel de Tecn6logo ou Graduacdo, correspondendo,
respectivamente, a 12% ou 20% de vantagem pessoal ndo cumulativa.

Para o grupo ocupacional Agente de Nivel Superior foram
propostos 3 estagios de formagdo progressivos, referentes a realizacdo de
um curso de Especializacdo/MBA, Mestrado ou Doutorado,
correspondendo, respectivamente, a 12%, 20% ou 30% de vantagem pessoal
também ndo cumulativa.

6.5.2.2 Qualificacdo Profissional por Estagios de Capacitacao

Para todos 0s grupos ocupacionais a proposta do PECS contempla a
definicdo de 6 estdgios de capacitacdo, cada qual referente a um ciclo de
120 horas de cursos, com cada ciclo correspondendo a 5% de vantagem
pessoal cumulativa. Sendo assim, o maximo que um empregado tem
perspectiva de alcangar em termos de vantagem é 30% sobre o valor de
salario da tabela salarial. Pelas regras descritas no programa, esses avangos
sO poderdo acontecer num certo periodo de tempo ao longo da carreira do
empregado. O empregado podera solicitar 1 estidgio de qualificacdo por
capacitagdo a cada 3 anos, € no maximo, 2 estagios por classe, de acordo
com a tabela salarial.

Para controle dos estagios a empresa prop6s no PECS a utilizacdo
de um instrumento de registro de pontuagdo dos empregados chamado de
Caderno de Qualificacdes do Empregado, que servird para efeitos de
reconhecimento dos estagios adquiridos.

A duracdo minima para que um curso seja reconhecido sera de 12
horas e cada hora de curso representard 1 ponto. Ao total de 120 pontos no
caderno de qualificagdo o empregado tera direito a vantagem percentual. Os
cursos a distancia, segundo a proposta, serdo reconhecidos numa
determinada proporcdo dos cursos realizados, ndo podendo ultrapassar 30
horas do total atribuido ao estagio de capacitacdo. O tempo maximo para
validar as horas de cada curso foi estabelecido para 6 meses.

Visando estimular a aplicacdo do conhecimento e que a empresa
tenha maiores ganhos com o programa, foi criada uma tabela de pontuacéo
com diferentes possibilidades de aplicaces, sendo que aplicacBes com
maior representatividade e ganhos para a empresa, possuem maior valor, e
serdo reportados a agenda de contribuicbes dos empregados para ser
utilizado na promogéo por exceléncia.
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6.6 AS FUN(;()ES GRATIFICADAS
6.6.1  Func0es Gratificadas no PCS

No PCS atual, tem-se como fungfes gratificadas apenas as
gerenciais, que perfazem um total de 11 gerentes estaduais, 19 gerentes
regionais, 3 assessores, 1 chefe de gabinete, 1 auditor e 1 supervisor.

6.6.2 Func0es Gratificadas no PECS

Além das fungdes gratificadas para o corpo gerencial, a CIDASC
tem a necessidade de gratificar coordenadores e chefes de areas, fungdes
que sdo desempenhadas, de fato, porém ndo reconhecidas formalmente.
Hoje, ja existem empregados exercendo esse papel importante na empresa,
trazendo para si responsabilidades, como: liderar equipes, cobrar metas e
resultados, distribuir e organizar tarefas; responsabilidades que véo além de
suas fungbes normais. Apesar disso, tais empregados recebem como
contrapartida da empresa somente um aumento da cobranca sobre o0s seus
trabalhos, sem perceberem nenhum tipo de remuneracdo pelo aumento de
suas responsabilidades.

Hoje, a empresa tem muita dificuldade para manter bons lideres
nesses postos, pois, do ponto de vista do empregado, 0 mesmo recebe uma
carga a mais de trabalho sem que haja uma recompensa para tanto, sendo
apenas aumento do seu desgaste pessoal. A empresa também é penalizada,
pois nao pode exigir o nivel de atuagdo necessario, visto que o empregado
ndo é devidamente reconhecido em sua funcéo de lideranca, o que prejudica
a dindmica dos trabalhos, geracao de resultados e a solucéo de problemas.

O nivel de insatisfacdo desses profissionais é muito grande por
perceberem e sentirem o Onus da tarefa sem o devido bonus. Ao mesmo
tempo ha uma grande expectativa de que essa distor¢do seja corrigida com a
proposta do novo PECS. Ainda assim, era necessario um trabalho de analise
do conjunto de fungbes que se pretendiam gratificadas, uma vez que nao sao
todas que reunem as caracteristicas necessarias para se criar um posto
diferenciada e gratificado.

A equipe responsavel pelos trabalhos de revisdo, ap6s analisar o
nivel de variacdo das atividades, nivel de dificuldade, responsabilidade por
projetos e programas, responsabilidade patrimonial, econémica e financeira,
e a participacdo em resultados, definiu a complexidade de cada funcéo,
agrupando-as em coordenacOes e chefias. Foram desenvolvidas matrizes
para avaliar e caracterizar cada uma dessas funcdes, segundo seu nivel de



110

complexidade e responsabilidade, servindo de base para as definicdo por
parte da diretoria acerca de quais funcGes deverdo ser reconhecidas
formalmente como gratificadas.

Apds realizado esse trabalho de analise das fungdes pretensamente
de coordenacdo e chefia, chegou-se aos seguintes nimeros: 1 geréncia, 6
chefias e 36 coordenacBGes. A gratificagdo em nivel de geréncia foi
estabelecida para o contador responsavel que, por assinar os balancetes da
empresa junto com o ordenador primario, tem elevado grau de
responsabilidade, inclusive respondendo com seu patriménio pessoal.

Finalmente, em termos de proposta para os valores de gratificagdo
das fungbes de Gerente Estadual, Gerente Regional, Supervisor, Chefe de
Gabinete, Assessor, Auditor e Contador Responsavel, chegou-se ao valor de
50% do valor de saldrio da referéncia 1 da Tabela Salarial do Grupo
Ocupacional de Nivel Superior. Ja para as funcdes de Coordenador, chegou-
se ao valor referente 25% do mesmo valor. E quanto as fun¢Ges de Chefe de
Area chegou-se a 12,5% sobre o mesmo valor. Esses percentuais foram
propostos a fim de vincular essas gratificagbes aos reajustes da tabela
salarial, j& que hoje as mesmas sdo objeto de defini¢do externa a empresa.

6.7 OSSISTEMAS DE AVALIACAO PROFISSIONAL
6.7.1  Sistema de Avaliagdo de Desempenho no PCS

Apesar de apresentar um conceito condizente no corpo do texto de
seu documento, o sistema de avaliagdo vigente na CIDASC, anexo do PCS,
ndo oferece instrumentos que tornem mais explicitos os papéis a serem
assumidos por cada empregado, tampouco os relaciona com a avaliacdo de
desempenho do empregado.

No sistema atual sdo enunciados os principios da competéncia,
eficiéncia e eficacia. Os principios de competéncia, eficiéncia e eficacia sdo
consistentes e coincidem com o modelo proposto no PECS. Entretanto, o0s
instrumentos disponiveis nao possibilitam tal mensuracdo, pois 0s conceitos
sdo muito abragentes ndo permitem a adequada avaliagdo e as
especificacbes de conhecimento e habilidades ndo encontram-se
devidamente descritos. Ou seja, 0s principios estdo adequados, porém 0s
instrumentos e sistematica, ndo. Percebe-se isso quando se avalia que o
instrumento de avaliagdo do empregado é baseado num formulario genérico
para cada cargo, ndo havendo um instrumento especifico para se avaliar
cada funcdo de acordo com as suas peculiaridades. Isso faz com, por
exemplo, o administrador e 0 médico veterinario sejam avaliados segundo
0S Mesmos parametros.
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6.7.2 Programa de Avaliacdo de Performance no PECS

E o sub-sistema de Gestdo de Pessoas que afere e analisa a
performance dos empregados, anualmente, e que identifica além do nivel de
desempenho, as contribuicdes, o balanceamento das metas, o nivel de
proficiéncia nas competéncias genéricas e funcionais, as necessidades de
capacitagdes, e, ainda, as necessidades de revisdes nas fungdes e quadro de
pessoal, subsidiando finalmente os programas de carreira, qualificacdo e
remuneragéao.

6.7.3 O Desempenho no Programa de Avaliagéo

A avaliacéo de performance considera duas perspectivas em termos
de desempenho: estratégica e funcional.

6.7.3.1  Perspectiva Estratégica

E realizada com base na Avaliacio de Resultados a partir do Plano
de Trabalho do empregado, o qual estabelece metas coletivas e individuais
para 0 ano em exercicio. Os resultados sdo apurados sistematicamente,
mediante o preenchimento de um sistema com indicadores e metas
acordados no inicio de cada exercicio.

6.7.3.2  Perspectiva Funcional

E realizada com base na avaliacio de desempenho funcional e é
centrada no nivel de desempenho do empregado frente as suas atribuicdes e
responsabilidades, conforme especificadas na descrigdo de sua funcdo. Essa
descricdo estabelece o papel que deve ser exercido pelo profissional, por
isso serve de referéncia para essa modalidade de avaliacéo.

E a perspectiva funcional que possibilita a manutencéo e adaptagio
em termos da organizacdo das atribuigcdes e responsabilidades, segundo as
demandas e possibilidades estratégicas e operacionais da empresa.

6.7.4  As Competéncias no Programa de Avaliacéo
As competéncias se integram ao modelo, na medida em que se

pressupde que é a identificacdo, o alinhamento, o exercicio e o
desenvolvimento de competéncias, que promovem a alta performance,
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sejam essas orientadas a estratégia ou a execucdo de funcgdes operacionais.
O modelo proposto no PECS para ser adotado pela CIDASC integra, ainda,
as perspectivas de competéncias estratégicas (genéricas), e as competéncias
funcionais (especificas).

6.7.4.1 Competéncias Estratégicas (Genéricas):

A avaliacdo anual de resultados considera o nivel de proficiéncia do
empregado em relacdo ao portfélio de competéncias profissionais
requeridas, tendo em vista 0 escopo estratégico da empresa (missao, visao,
valores e estratégia).

6.7.4.2  Competéncias Funcionais (Especificas):

A avaliacdo anual de desempenho considera o nivel de proficiéncia
do empregado em relagdo as competéncias funcionais, que sdo 0 conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos pela funcdo e
manifestas pelo empregado durante a realizacdo da mesma. Conhecimentos
e habilidades séo consideradas como competéncias técnicas, enquanto que
as atitudes como competéncias comportamentais.

6.7.5 Metodologia do Programa de Avaliacéo

O método para avaliagdo de performance considera as duas
perspectivas, a estratégica e a funcional, através de instrumentos especificos
de avaliagdo, e inclui instrumentos de acompanhamento de contribuigdes e
qualificagBes, os quais, juntamente com o indice de regularidade
profissional, estabelecem os pardmetros para a Progressdo por Merecimento
e a Promocédo por Exceléncia, conforme diagrama a seguir:
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Figura 11 Composi¢cdo do Modelo de Avaliacao.
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Fonte: CIDASC, 2014.

O modelo de avaliagdo é composto por instrumentos de avaliacao,
acompanhamento e indices profissionais. Os instrumentos de avaliacdo sao
o formulario de avaliagdo anual de resultado, desempenho e competéncias.
A avaliacéo anual de resultados prevé a utilizacdo do Balanced ScoreCard e
do Plano de Trabalho individual do empregado. Ambos seguem a
metodologia prevista para a avaliacdo por resultados, com resultados
consolidados anualmente. A avaliagdo de competéncias estratégicas,
segundo a proposta, deve ser realizada anualmente em conjunto com a
avaliacdo de competéncias funcionais, as quais sdo avaliadas na perspectiva
tradicional, para as competéncias técnicas, e 360° para as competéncias
comportamentais. A avaliacdo anual de desempenho devera ser realizada
anualmente, tendo-se como base as atribuicbes e responsabilidades
expressas na respectiva Descri¢do de Fungdo de cada empregado.

Os instrumentos de acompanhamento previstos sdo os de
acompanhamento de contribuicdes (Diario de Contribuicdes) e de
acompanhamento de Qualificacbes (Caderno de QualificacBes). As
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contribuicBes sdo, segundo a proposta do PECS, aquilo que o empregado
realiza que excede o exercicio da funcdo ou ocupacdo, e que sdo muito
importantes para a empresa, demonstrando 0 seu comprometimento para
com o desenvolvimento da empresa como um todo. As contribui¢Ges
deverdo ser registradas pelos empregados no “Diario de Contribui¢cdes do
Empregado”, um sistema informatizado de acesso pessoal destinado para
tal.

As contribui¢des consideram o valor que esta sendo agregado a
empresa segundo trés perspectivas: Participacfes, RealizacBes e
Conhecimento. As contribui¢cGes sdo ponderadas e pontuadas, compondo
assim o calculo para a Promogdo por Exceléncia, a qual utiliza-se também
do Programa de Reconhecimento e Recompensa.

Finalmente, tem-se o Indice de Regularidade Profissional, que
mede onde o empregado encontra-se na curva de aproveitamento de sua
carreira, através da verificacdo do aproveitamento obtido pelo mesmo em
suas avaliagbes anuais de desempenho e resultado e na progressao por
antiguidade. Assim, caso tenha ganho 100% das progressdes por
merecimento e mais as progressdes por antiguidade, o empregado terd o
indice 6timo, do contrario tera sua curva profissional inclinada
negativamente.

68 A GESTAO DO QUADRO E A SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA DO PECS

Finalizado o documento do PECS, foi realizado um estudo acerca
das repercussbes financeiras ocasionadas por sua implantagdo. Foram
analisadas as repercussdes financeiras individualizadas para cada
empregado, considerando sua situacdo especifica, 0 que possibilitou a
identificacdo do custo total de cada empregado. Esse custo foi importado
para uma segunda planilha de analise criada para aplicar, aos valores atuais,
as regras de carreira do PECS, de modo a simular a projecdo dos custos
esperados para 0s proximos anos. Os calculos consideraram o reajuste geral
proposto de 30%, para todos os valores da tabela salarial vigente.

Assim, sendo, a primeira analise realizada foi da repercussdo da
implantacdo do PECS sobre a remuneracdo mensal dos empregados, as
provisdes de férias e 13° os Encargos Sociais (INSS e FGTS) e a
contrapartida da empresa no plano de sadde e na previdéncia complementar
dos empregados abrangidos. Além disso, foi registrado o valor atual da
despesa com o Programa de Demisséo Incentivada (PDI) da empresa, a fim
de se encontrar a despesa de pessoal mensal total em termos de sua média
anual. A variagdo calculada, considerando os valores do PDI, representou
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cerca de 25% do valor atual. Entretanto, essa perspectiva considerou um
cenario hipotético em que 100% dos empregados viessem a aderir ao plano
de previdéncia complementar.

O segundo momento da andlise, a proje¢do para 0s proximos anos,
considerou a distribuicdo dos empregados nas novas tabelas salariais. Assim
sendo, discriminou-se a parcela de cada empregado na composicdo da
despesa total com a folha ja reajustada, conforme os procedimentos
expostos anteriormente. A partir disso, elaborou-se a projecdo das
repercussdes financeiras para os proximos anos, mediante a aplicacdo das
regras de carreira estabelecidas pelo PECS, através de planilha eletrénica
especifica. Esse procedimento permitiu o cruzamento das despesas relativas
a cada empregado, o posicionamento na tabela salarial do mesmo e as regras
para as progressdes e promogdes do PECS.

A partir dai, foram aplicadas as movimentagdes na carreira, ano a
ano, de acordo com as regras do PECS, de modo que 0s custos
acompanharam a movimentagdo na carreira a cada novo ano, utilizando-se,
para tanto, o quociente do custo total de cada referéncia pelo nimero de
empregados na mesma, como estimativa para a média de um empregado em
cada referéncia. Assim sendo, elaborou-se a previsdo para as despesas de
pessoal para 0s anos seguintes.

A planilha eletronica efetuou as simulagdes utilizando as seguintes
I6gicas internas:

a) No inicio de cada ano foram computadas as saida de empregados
nas Ultimas referéncias da carreira, e a entrada de ndmero
correspondente no inicio da carreira;

b) Computadas as saidas, considerou-se que todos os empregados
ascendiam uma referéncia na tabela salarial, em decorréncia de sua
progressao anual por mérito ou antiguidade;

c) Em seguida, foram contabilizados os numeros de vagas de
promocao de acordo com o nimero de empregados concorrendo em
cada classe e a expectativa de distribuicdo ideal do quadro,
conforme regras do PECS;

d) Por fim, a cada referéncia percorrida foi multiplicado o custo
devido, com base no nimero de empregados se movimentando, ao
valor de 1,0412, correspondente a 4,12% de aumento entre as
referéncias da tabela salarial das carreiras.

Tendo em conta essas projecdes, foram encontrados 0s cenarios de
custos para as folhas médias mensais dos anos seguintes. Assim, pdde-se
projetar a evolucdo da folha média mensal para os anos seguintes. As
projecdes consideraram, ainda, a transferéncia das vagas de nivel
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fundamental para médio, a instalacdo de um novo programa anual
permanente de demissdo incentivada e a entrada de empregados por
concurso para manutencdo do quantitativo inicial.

Pbde-se observar, por meio das simulagfes, que a variagdo
correspondente ao crescimento vegetativo da despesa de pessoal atribuida a
aplicacéo das regras do PECS, ficaria controlada e dentro das expectativas
definidas pela Lei de Diretrizes Orgcamentérias. Assim, ficou demonstrada a
aplicabilidade dessa sistematica de calculo para se encontrar uma previsao
coerente para a evolugdo da folha de pagamentos com base no PECS.

6.9 QUESTOES DE DESTAQUE TRATADAS NO PECS

Como jé citado, a primeira etapa dos trabalhos foi de alinhamento
com as partes interessadas. Nesse momento, levantaram-se os principais
anseios e percepgdes dos diversos atores, os quais foram levados em
consideragdo ao longo de todo o processo de elaboracdo da proposta do
PECS. Assim, no quadro a seguir estdo as expectativas apresentadas pelas
partes interessadas (empregados, gestores, sindicatos e governo) e as
respostas apresentadas pelo novo PECS.

Os problemas, de modo geral, foram todos atacados e suas
pretensas solugbes foram contempladas no PECS. Contudo alguns pontos
criticos foram evidenciados desde o inicio dos trabalhos. Situacfes como:
Barreiristas, Carreira de Fiscal e Piso da Categoria x Piso da Empresa (no
caso dos Engenheiros Agrénomos e Médicos Veterinarios), que merecem
atencdo especial, cujas analises estdo destacadas nos topicos seguintes.

Além disso, outros aspectos relacionados mais propriamente a
gestdo, como: efetividade, integracdo, orcamento (previsibilidade), gestdo
do quadro e repercussdes financeiras, também foram destacados desde o
inicio e ao longo do projeto como aspectos a serem considerados, e assim o
foram, como pbde-se perceber no modelo de avaliacdo apresentado
anteriormente. Por isso, seguem as analise de cada uma das expectativas
mais sensiveis, conforme levantadas junto aos interessados no inicio do
processo de elaboracdo, e como elas foram trabalhadas e respondidas na
proposta final.
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Quadro 3 Expectativas e Respostas acerca da Proposta do

PECS.

EXPECTATIVAS RESPOSTAS

1. Descrigbes das fungdes nao séo claras.

2. Necessidade de especialistas em algumas dreas como:
Pedagogia, Cartografia, Custos, etc.

3. Valorizagdo dos Barreiristas. Atualmente o Ensino
Fundamental ndo & suficiente para atender a demanda da
fungdo. Necessario Ensino Médio.

4. Falha na capacitacdo oferecida pela empresa. Pessoas ndo
530 treinadas para aquilo que precisam fazer.

5. Carreira de Fiscal

6. Reconhecer e gratificar Coordenadores e Responsaveis de
Area.

7. No caso de Eng Agronomos e Médicos Veterninarios, que o
Piso Salarial da categoria corresponda a referéncia inicial da
carreira.

8. Definir quadro ideal x quadro atual e definir movimentagdes
e contratagbes necessarias.

9. Permitir progressao salarial a partir da dltima referéncia
prevista para o cargo.

10. Que as Avaliagbes de Desempenho sejam criteriosas e
que realmente sirvam ao desenvolvimento e reconhecimento.

11. Que o PCS considere a longevidade até a aposentadoria
(30 anos de contribuigo)

12. Que o PCS seja um instrumento de GESTAO.

13. Que se realizem Avaliagies por Resultados.

14. Seja coerente gquanto ao impacto financeiro.

Fonte: CIDASC, 2014.

6.9.1

1. Levantamento, revisdo e descrigéo de todas as fungtes da
empresa (total = 130 fungdes).

2. ldentificagdo e definicdo das respectivas fungies que
requerem especialistas.

3. Redefinigao perfil para Assistente Agropecuario com
requisito ajustado para Ensino Médio.

4., As descrigbes estabelecem os conhecimentos, habilidades e
atitudes que sao necessarnas ao exercicio de cada fungao. Isto
orientara os programas de capacitagao.

5. Carreira de Fiscal sob anadlise pela PGE - Procuradoria
Geral do Estado.

6. Mapeamento, |dentificagao e Valorizagao de Coordenadores
e Chefes (Responséveis) de Area.

7. Piso altera conforme Salario Minimo, o que ndo ocorre com
a tabela salarial, o que inviabiliza atender tal expectativa.

8. Mapeamento do Quadro Ideal x Atual
9. A Nova politica ndo prevé tal limitagao.

10, Reformulagao da sistematica de Avaliagao de
Desempenho. Muito mais criteriosa e integrada ao sistema de
Gestdo de Pessoas.

11. Nova estrutura salarial prevé longevidade e crescimento ao
longo de toda a carreira.

12. PECS passa a compor de modo efetivo o Sistema
Integrado de Gestéo de Pessoas.

13. PECS prevé integracdo com Av. Resultados.

14. Estudo de Impacto Fnanceiro.

Situacdo dos Auxiliares Agropecuérios — “Barreiristas”

Esses profissionais compdem uma funcdo problematica para a
CIDASC, pois, a0 mesmo tempo em que estd enquadrada no nivel

fundamental com baixos salarios,

as atribuicbes e responsabilidades

parecem fugir a légica desse enquadramento. As responsabilidades e
atribuicdes sdo maiores do que a escolaridade exigida para a funcdo. O
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resultado disso € a insatisfacdo geral da classe, com o aumento ininterrupto
de ac¢Bes trabalhistas.

O trabalho de revisdo do PCS assumiu que ndo se podia deixar de
resolver ou amenizar ao maximo tal situagdo. Por isso, a proposta é que essa
funcéo entre em extin¢do, de modo que uma nova ocupagdo com requisito
de escolaridade maior possa corrigir essa distor¢ao. Essa hova ocupacao terd
um incremento na complexidade das suas atribuicBes, justificando o
aumento do nivel de escolaridade, sendo chamada de Assistente
Agropecuario. Outra medida que contemplada na proposta e que entende-se
ird favorecer ndo somente essa classe, mas também outras, € a aplicagdo de
um percentual de 20% de gratificacdo para os empregados que estejam
enquadrados no nivel fundamental e tenham ensino médio. Essa medida ira
satisfazer os empregados, em virtude de amenizar a incoeréncia criada na
empresa pelo erro de classificagdo dessa fun¢ao no passado.

6.9.2 Carreira de Fiscal

Durante os trabalhos, foi grande a expectativa apresentada pelos
empregados que pleiteiam esse reconhecimento. Atender a esse anseio, no
trabalho de revisdo do PCS, ultrapassava o limite da competéncia do
mesmo, ndo sendo possivel a solugdo desse problema nessa instancia de
trabalho. O que se buscou, no entanto, foi fomentar a discussdo com a
Diretoria, a fim de buscar melhores encaminhamentos para o assunto, ja que
ele se da no plano legal e politico. Ficou definido, entretanto, que a diretoria
atuard junto ao governo para definir a situagéo, pois a mesma fugia a alcada
do trabalho realizado para a formulagdo do PECS. Assim, futuramente, ap6s
decisdo pelo governo, o plano proposto podera vir a ser ajustado, a fim de
contemplar tal questdo. Trabalhar toda revisdo centrando-se numa situagdo
de natureza extremamente complexa e ainda indefinida por parte do
governo acarretaria a inviabilizacdo de todo o trabalho.

6.9.3  Piso dos Engenheiros e Médicos Veterinarios

Outra questdo critica levantada foi em relacdo ao pleito de que
esses profissionais recebam o piso salarial de 8,5 salarios minimos como
referéncia inicial de carreira. Apds estudos, percebeu-se que este é um pleito
inviavel, em virtude, sobretudo, das porcentagens de aumentos do salario
minimo terem sido sempre superiores ao INPC no ultimos anos, que é o
indice utilizado para as corre¢des anuais salariais de toda a empresa. Como
dado, tem-se que no periodo de 2007 a 2012, os aumentos no salario
minimo corresponderam a um percentual total de 64%, enquanto que o
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INPC teve 33,13% como percentual total, ou seja, o reajuste do piso é muito
superior a estrutura de salarios da empresa, inviabilizando a manutencao do
mesmo reajuste para todos 0s empregados.

6.9.4  Aplicabilidade e Efetividade do novo Plano de Carreiras

Uma das principais expectativas manifestadas pela diretoria como
também pela propria Secretaria da Agricultura de Santa Catarina, dizia
respeito a aplicabilidade e efetividade do novo PCS, isto é, que ele possa
servir como instrumento de gestdo, com estudos que demonstrem sua
viabilidade quanto as repercussdes financeiras. Nesse sentido, tanto a
elaboragdo do PECS quanto o proprio documento em si, contemplaram o
quesito da eficiéncia no servi¢o publico, considerando, além da integragéo
com os demais sub-sistemas de gestdo de pessoas, o foco no
desenvolvimento e aplicacdo das competéncias, a sistematica de gestdo do
quadro de pessoal, integracdo dos aumentos decorrentes das progressdes por
merecimento e promogBes ao or¢camento geral da empresa, contando até
mesmo com simulagdes das repercussdes financeiras decorrentes de sua
aplicacdo, com projecao para os 6 anos seguintes.

6.10 A RELACAO COM Os SINDICATOS DURANTE O PROCESSO
DE ELABORACAO DA PROPOSTA

Como apresentado anteriormente, houve reunifes de alinhamento
com as parte interessadas ainda no inicio dos trabalhos de elaboracdo do
PECS. Nesse momento, foi realizado um trabalho de sensibilizacdo dos
dirigentes sindicais para que percebessem a necessidade de que os trabalhos
ndo sofressem interferéncia das disputas de interesses entre as categorias, 0
que inviabilizaria todo o trabalho. Foi acordado na ocasido que os trabalhos
seriam desenvolvidos por uma equipe técnica que apresentaria de tempos
em tempos a sua evolugdo. Essa estratégia funcionou a contento, apesar de
algumas pressdes existentes ao longo do percurso.

Além disso, foi acordado que, ao final da elaboracdo, o documento
seria apresentado aos sindicatos para suas consideragfes a respeito. Esse
acordo foi cumprido, quando foi realizada uma apresentacdo do documento
para todas as entidades. Apesar de algumas criticas, de modo geral a
avaliacdo foi positiva. Ainda assim, alguns sindicatos exigiram o avango em
alguns pontos para que reivindicagdes do maior interesse de suas categorias
fossem atendidas. Dada a possibilidade de que o ndo atendimento de partes
dessas solicitagcdes pudesse emperrar o processo como um todo, foram feitos
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ajustes pontuais que ndo afetaram a estrutura e o cunho técnico da proposta
final.

A finalizacdo do processo ensejou o aumento do clamor das
entidades sindicais junto ao Governo pela aprovagdo do novo plano de
carreiras para a empresa. Esse fato chamou a atencdo da equipe técnica
envolvida que viabilizou a elaboragdo da proposta, pois denotou que a
mesma possuia mais pontos convergentes e tidos como positivos pelos
sindicatos do que pontos vulneraveis ou ruins.
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7 DISCUSSAO DO CASO

Conforme observado por Carapeto e Fonseca (2006), a funcdo do
Estado varia de acordo com a fungdo que se atribua a ele. No caso da
CIDASC, as inumeras &reas de atuacdo verificadas ao longo de sua
existéncia evidenciam uma organizagdo a procura de sua identidade. Isso
explica porque o Estado conferiu tantas e tdo dispares atribui¢cGes a essa
entidade, e porgue iniciou-a como sociedade de economia mista e depois
transformou-a em empresa plblica. Esse fator denota a influéncia do
modelo de gestdo para a definicdo dos arranjos organizacionais da
administragdo publica, especialmente a indireta, fato que interfere
decisivamente na defini¢do dos empregos e carreiras presentes. A realidade
da CIDASC demonstra que a formagdo da companhia por meio de
sucessivas incorporacdes teve reflexos na disposicao das fungdes e carreiras
dentro do PCS da empresa. Outrossim, 0 movimento do PROCIDASC, que
visou repensar o modelo de organizagdo da empresa, culminando no
PROGESTAO que, por sua vez, suscitou a confecgio de uma proposta de
novo plano de carreiras, demonstra que a empresa, apesar de ainda estar a
procura de sua identidade, tem envidado esfor¢os para corrigir essa
situagéo.

De modo intrigante, a veiculagdo de uma proposta de revisdo do
PCS nédo foi um movimento com anseio apenas salarial. Pelo contrario, a
proposta de sua elaborag¢do nasceu da preocupacdo dos empregados em dar
um direcionamento para 0s negécios da empresa, percebendo a importancia
disso num nivel maior, ndo apenas para si préprios. Assim sendo, 0 primeiro
movimento para a elaboragdo do PECS se deu por conta da necessidade de
se repensar a gestdo da empresa. Essa forma de participagédo alinha-se com a
caracterizacdo que Kissler e Heidemann (2006), Secchi (2009) e Mendes
(2012), fazem do conceito de governanga, quando afirmam que a mesma
envolve, além da instancia governamental, a participacdo dos demais atores
envolvidos em um determinado processo.

A questdo da participacdo foi sempre um fator bastante presente na
histéria da companhia. A miriade de atividades assumidas pela empresa ao
longo dos anos s6 foi possivel por conta da colaboracdo ativa de seu corpo
de funcionarios, formado por trabalhadores de diferentes origens e perfis,
conforme visto na histéria de formacdo da companhia. No processo de
elaboracdo do PECS, os atores envolvidos tiveram uma participacdo pratica,
tedrica e procedimental, de acordo com as trés categorias trabalhadas por
Tavares (2014). As reunides de alinhamento iniciais, onde foram acordados
os rumos dos trabalhos, especialmente com os sindicatos, mostrou-se um
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fator essencial para que se pudesse levar a cabo a elaboracdo da proposta
final do PECS.

A descricdo do quadro de funcionarios da CIDASC revela que a
empresa passa por um processo de renovagao, tornando ainda mais urgente
a implantacdo de uma nova politica de carreira e remuneragdo. Pois,
conforme os resultados apresentados pelo estudo da consultoria Ernest
Young (2014), considerando que a maior parte dos empregados hoje é de
pessoas com menos de 10 anos de empresa, a CIDASC necessita estar
atenta a suas estratégias de carreira, a fim de que possa reter em seu quadro
os empregados dessa nova geracdo de trabalhadores. Contudo, mesmo
tracando estratégias de carreira atraentes, dada a realidade de defasagem
salarial, € urgente que a empresa viabilize junto ao governo a correcao dos
padrdes iniciais de salarios para as fungdes da empresa.

Um importante obstaculo enfrentado pela CIDASC tem sido o
aspecto burocratico de sua gestdo. Como empresa dependente
financeiramente do tesouro do Estado, a CIDASC presta contas ao Conselho
de Politica Financeira do Estado. Por conta disso, a aprovagdo do PECS
ainda ndo foi implantada, haja vista a necessidade de aprovagédo por parte
desse 6rgdo, quem tem atuacdo eminentemente voltada para a andlise
financeira com todas as restricbes que isso importa em termos de
desembolso por parte do Tesouro estadual. Essa aprovacéo demanda, ainda,
a celebracdo de acordos entre o Governo e o0s sindicatos, o que envolve um
ambito politico marcadamente influenciado pelos mais diversos interesses.
O arranjo verificado nesse aspecto é bastante afinado com a perspectiva
burocratica da formalidade, como destacou Secchi (2009). Contudo,
sobrepde-se também uma dimensao politica bastante importante, com viés
deveras patrimonial, uma vez que estdo presentes, também, aspectos de
corporativismo e fisiologismo, conforme caracterizado por Paiva (2009),
que fazem com que o andamento da aprovacdo do PECS esteja
condicionado a compatibilizacdo dos interesses de algumas categorias
profissionais. Assim, por serem da area finalistica da empresa, algumas
categorias profissionais possuem maior peso politico e consequente poder
de barganha nessa decisdo. Essa realidade é verificada na questdo dos pisos
profissionais e dos auxiliares agropecuarios. Ha, ainda, o0s interesses
eleitorais regionais, por conta da imensa dispersdo geografica da CIDASC.

A unificacdo da empresa em torno da discussdo e elaboracdo de um
novo plano de carreiras ndo s6 foi oportuna como urgente, do ponto de vista
da sua sustentabilidade para os préximos anos. A escolha pela gestdo por
competéncias, com o intuito de se estabelecer um modelo de gestdo de
pessoas centrado na eficiéncia, vai ao encontro das perspectivas mais
promissoras no campo da administracdo publica, como apontou Abrucio
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(1997). Ainda assim, a busca por uma gestdo de pessoas que proporcione,
ao mesmo tempo, crescimento pessoal e sustentabilidade organizacional
necessita de mecanismos de gestao centrados no controle de resultados.

A proposta do PECS esteve alinhada com a perspectiva da gestao
por competéncias ndo somente pela adocdo da descricdo de competéncias
para as funcdes na empresa, mas, sobretudo, por conta dos mecanismos de
avaliacdo que compdem o modelo de gestdo de pessoas do qual o PECS faz
parte e para o qual é um importante subsidio, como a avaliagdo 360° e a
avaliacdo de desempenho e resultados. Um exemplo é a centralidade do
processo de avaliacdo para o formato de carreira proposto, que prevé o
protagonismo do empregado na busca por desempenhos e resultados
melhores. Isso se alinha com o que Rodrigues, Reis Neto e Gongalves Filho
(2014) puderam atestar, em pesquisa com servidores publicos mineiros, que
as metas e recompensas sdo fatores que interferem positivamente na
motivacao dos funciondrios.

Finalmente, a CIDASC parece preocupada em alinhar-se com as
constatacdes de autores como Maia, Moraes e Freitas (2011), Bahry e Tolfo
(2004) e Prahalad e Hamel (1990), quando afirmam que a utilizacdo das
competéncias sdo fatores essenciais de sucesso para as organizagoes,
aparentando ser uma tendéncia sem volta. Assim, também, a proposta do
PECS esteve de acordo com o que defendeu Le Boterf (1998), quando
colocou que as competéncias ndo sdo entidades que se manifestam numa
lista, mas sim manifestacdes proprias do ser humano, sendo esse o
empreendedor das competéncias. Dessa maneira, a proposta de carreiras
com mecanismos voltados ao protagonismo efetivo do empregado na
consecucdo de sua carreira, assume um carater moderno, ja que confia ao
empregado a responsabilidade por sua prépria trajetéria profissional. Isso se
percebe especialmente na ideia de promocdo baseada na exceléncia, pois
essa iniciativa promove sobremaneira do esforco individual do empregado,
conferindo-lhe perspectivas para além das progressdes usualmente presentes
nas demais carreiras. Aliado a essa ideia, estd o presente mecanismo de
qualificacdo, o qual suscita no empregado o aumento de sua formacédo
critica e profissional, resultando em melhorias para 0s seus servigos, e como
contrapartida da empresa, 0 avanco em seu patamar reuneratorio.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo trouxe como principal contribuicdo a possibilidade de
se reconhecer o papel dos modelos de administragdo no ambito dos
fendmenos dos planos de carreira. Por conta disso, o caso apresentado pode
servir de ponto de partida para a formulagdo de novas propostas de plano de
carreira para outros 6rgdos da administragdo publica, especialmente aquelas
que se assemelhem a realidade aqui retratada. O caso apresentado
demonstrou, no ambito do seu plano de carreiras, um retrato preciso para o
entendimento das implicagdes dos modelos para a concretizagdo das
demandas organizacionais, especialmente as relativas a gestdo de pessoas.

Inicialmente, cabe destacar que, conforme apresentado pela revisao
de literatura e afirmado no caso estudado, os modelos de administracéo
pablica coexistem dentro das organizagdes publicas. Assim sendo, este
estudo teve o mérito de identificar a manifestagdo desses modelos no &mbito
da proposta do novo plano de carreiras da CIDASC, e destacar a pertinéncia
de se pensar o tema dos planos de carreira a luz dos modelos de
administragdo, sobretudo no campo da administracdo publica.

Dentro ou fora de um modelo de administracdo publica baseado na
eficiéncia, sobretudo dentro, sdo necessérias praticas administrativas
capazes de melhorar a gestdo de pessoas nas organizacdes publicas. 1sso
favorece a sociedade como um todo, bem como os proprios servidores. E
nesse ponto que a presente proposta do PECS encontrou sua principal
justificativa de aplicacdo. Contudo, permanece ainda bastante dificultosa a
aplicacdo dos principios de uma administracdo publica gerencial, & medida
que as forgas burocraticas, sobretudo os tramites governamentais, atuam em
sentido contrario as iniciativas de modernizacdo da administracdo publica.

O desafio principal da CIDASC, ao longo do processo de
modernizacdo da sua gestdo, tem sido promover e implantar uma
sistematica de gestdo de pessoas mais alinhada as novas perspectivas da
gestdo por competéncias. Esse desafio tornou-se explicito através da analise
da proposta de plano de carreiras consagrado no PECS. O documento
proposto teve como principal objetivo modificar as politicas de carreira e
salario para os empregos publicos da CIDASC. Isso permitiu perceber
através do mesmo as dificuldades inerentes a aplicacdo dos conceitos da
gestdo por competéncias.

Ficou claro que um bom plano de carreiras é um dos pontos mais
importantes para uma boa e adequada gestdo de recursos humanos. O PECS
proposto foi fruto de minucioso trabalho técnico voltado para assegurar a
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participacdo desse instrumento na dindmica, estratégia e eficiéncia dos
negdcios da organizagdo. O instrumento foi construido para servir de apoio
as demais politicas de administracdo da empresa, de modo a permitir a
avaliacdo e o acompanhamento de carreiras e salarios, a captagéo e retencéo
de talentos e, também, a melhoria do clima organizacional, a partir de
critérios claros para todos os empregados, de modo a suscitar esperados
ganhos de produtividade para a empresa. Esses fatores caracterizaram o
PECS como uma proposta alinhada com as perspectivas tratadas pela gestdo
por competéncias, principalmente quanto a presenga das competéncias no
ambito da valorizacdo profissional dos empregados.

Varios fatores pressionam a organizagdo para que a mesma
dinamize seus processos em vistas do aumento e da melhoria de seus
servicos. Diversos fatores externos fazem com que a empresa tenha que se
reorganizar continuamente para satisfazer essa demanda. De um lado, a
agricultura e a pecudria catarinense, crescendo ano apés ano, demandam
cada vez mais servicos ageis e de qualidade por parte da empresa. De outro
lado, a sociedade reivindica sempre melhores produtos, com qualidade e
procedéncia asseguradas pelo Estado, através da CIDASC. O Governo e 0s
6rgdos de controle externo também pressionam pelo cumprimento do
principio constitucional da eficiéncia, além da observancia das leis, do bom
uso dos recursos publicos, do alcance de metas programaticas, dentre
outros.

A revisdo do PCS foi uma reivindicagcdo dos trabalhadores, pois a
defasagem do mesmo vinha gerando, ao longo do tempo, diversas
distorgdes com implicacGes diversas na gestdo, no ambiente interno e no
aumento de passivos trabalhistas da empresa. Os niveis praticados pela atual
politica salarial fragilizam a atracdo e retencdo de seus talentos, o que acaba
por comprometer a qualidade e produtividade dos trabalhos como um todo.
Isso ficou muito evidenciado na Pesquisa Salarial realizada. Assim, é
fundamental destarte que a estrutura salarial seja mais compativel com os
niveis médios de mercado, pelo menos. Pois, enquanto ndo sdo adotados 0s
novos métodos e formas de gestdo de pessoas, corre-se 0 risco de
aumentarem os prejuizos para a CIDASC.

O PECS alinhou-se aos aspectos fundamentais em termos dos
conceitos e praticas adotadas na gestdo por competéncias, por conta da
observancia do equilibrio interno (hierarquia de grupos ocupacionais e
distribuicdio de ocupacBes e funcbes) e do equilibrio externo
(posicionamento das estruturas salariais em niveis condizentes com o
mercado), a0 mesmo tempo em que promoveu a relagdo de competéncias ao
exercicio das funcdes e aos mecanismos de avaliagdo. Sua construgdo levou
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em consideracdo, também, os principios da governancga, quando promoveu a
participacdo dos atores envolvidos.

Sugere-se que sejam realizados mais estudos na mesma perspectiva
deste, isto €, analisando o fendmeno dos planos de carreira baseados na
gestdo por competéncia dentro do contexto dos modelos de administragcdo
publica, a fim de que se possam identificar melhor as componentes
estruturais do fendmeno. Além disso, a partir das categorias utilizadas para
comparacgao dos planos de carreira no presente caso, sugere-se que sejam
feitas pesquisas em casos similares, ou seja, em casos em que esteja
ocorrendo o processo de proposi¢do de um novo plano de carreira. Também
aponta-se como importante a analise desse mesmo caso a partir do momento
em que ja esteja implantada a proposta descrita, de forma que se possam
perceber seus resultados praticos, refundamentando as anélises em bases
ainda mais objetivas.
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