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LIMA JUNIOR, Nelci Lopes de. Diagnéstico e proposi¢cao de melhorias a luz da
gestao por competéncias para um plano de cargos, carreiras e remuneragoes:
relato de experiéncia em uma prefeitura municipal. 2022. 228 f. Dissertagao (Mestrado
em Administracdo) — Programa de Pds-Graduagao em Administragdo, Universidade
Estadual de Londrina, Londrina, 2022.

RESUMO

Essa dissertagao buscou relatar, pela perspectiva do autor, a experiéncia vivenciada
por um grupo de consultores / pesquisadores enquanto executaram um projeto de
consultoria que teve como seu principal objetivo realizar um profundo diagnéstico e a
partir dele propor melhorias, tendo como referencial essencial a gestdo de pessoas
por competéncias (GPPC), para um plano de cargos, carreiras € remuneragoes
(PCCR) da Prefeitura Municipal de Arapongas / PR (PMA). A equipe do projeto,
orientada pela metodologia de pesquisa-acao, utilizou uma série de procedimentos /
instrumentos metodoldgicos como questionarios, grupos focais, entrevistas e analise
documental para realizar a coleta e o posterior tratamento dos dados com a intengao
maior de apontar os principais gaps do atual Plano de Cargos, Carreiras e
Remuneragdes da Prefeitura Municipal de Arapongas / PR e, diante deles, propor
alternativas que poderiam supera-los ou minimizar seus efeitos negativos. Ja a
presente dissertacao utilizou a estratégica metodoldgica de relato de experiéncia, por
meio da qual o pesquisador busca contribuir com a sua area de estudo relatando
sistematicamente a experiéncia por ele vivenciada. Os resultados demonstraram que
na PMA ainda ha uma predominancia do ideario que compde o0 modelo de
administracao publica burocratico, fazendo com a estrutura e a atuagao em relagao
as pessoas, incluindo o PCCR que determina muito do como deve ser realizada a
gestao de pessoas, se concentre em procedimentos e processos que nao permitem a
real mensuragdo de resultados e, mais distante ainda, promova a melhoria do
desempenho dos servidores publicos municipais. As proposicbes de melhora se
concentraram na elaboragdo de um novo modelo que, entre outras coisas, sugere a
adocgao de cargos amplos ao invés de especificos, carreiras a partir dos cargos amplos
com diferentes niveis de complexidade que podem ser atingidos com o
desenvolvimento comprovado das competéncias identificadas como necessarias para
0S cargos, a mensuragao das entregas dos servidores e a utilizagdes dessas como
critério para promogao na carreira. A experiéncia, logo, o relato ndo contempla a
implantacdo das melhorias propostas, essa € reconhecida como umas das principais
limitacbes uma vez que se reconhece que durante o processo de implantacao
consideraveis mudangas podem se tornar necessarias. Por fim, se defende que novas
pesquisa acerca das administragdes publicas municipais sejam conduzidas para que,
também, a populagdo brasileira tenha acesso a servigos publicos em maiores
quantidades e com melhores qualidades.

Palavras-chave: plano de carreiras; gestdo de pessoas por competéncias; gestao
publica municipal; relato de experiéncia.



LIMA JUNIOR, Nelci Lopes de. Diagnosis, prognosis and proposition of
improvements in the light of strategic management theories focused on
competencies for a career plan, positions and remuneration of a city hall in the
north of Parana: an experience report. 2022. 228 p. Dissertation (Master in Business
Administration) — Postgraduate Program in Business Administration, State University
of Londrina, Londrina, 2022.

ABSTRACT

This work sought to report the experience of a group of consultants / researchers who
carried out a consulting project with the objective of diagnosing and proposing better
ones from the diagnosis and in the light of the theory of people management by
competences for a plan of positions, careers and remuneration (PCCR) of the
Arapongas City Hall. The project team guided by the action research methodology
used a series of methodological procedures such as questionnaires, focus groups,
interviews and document analysis to carry out the collection and subsequent
processing of data with the greater intention of pointing out the main gaps in the current
Plan of Positions, Careers and Remunerations of the Municipality of Arapongas/PR
and alternatives that could overcome them. It was identified that in the PMA there is
still a predominance of the ideas that make up the bureaucratic public administration
model, making the action in relation to people, including the PCCR that determines
much of how people management should be carried out, focus on procedures and
processes that do not allow the measurement of results and even more distant the
improvement of the performance of municipal civil servants. Improvement proposals
focused on the elaboration of a new model that, among other things, suggests the
adoption of broad positions, careers starting from broad positions with different levels
of complexity that can be achieved with the proven development of the competencies
identified as necessary for the positions, the measurement of the deliveries of the
servers and the use of these as criteria for career advancement. The experience,
therefore, the report does not contemplate the implementation of the proposed
improvements, this is recognized as one of the main limitations since it is recognized
that during the implementation process considerable changes may become necessary.
Finally, it is argued that new research on municipal public administrations be conducted
so that the population also has access to greater quantities and with better qualities of
Brazilian public services.

Key words: career plan; people management by competencies; municipal public
management; experience report.
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1 INTRODUGAO

Todo cidadao brasileiro, diante do artigo 6° da Constituicido Federal,
tem direitos sociais' que, ao menos em tese, visam assegurar o acesso a bens e
servigos essenciais para o ser humano enquanto um ser social. A responsabilidade
pela disponibilidade destes bens a populagao €, em grande parte, atribuida ao Estado
que através de suas estruturas deve entrega-los aos cidaddaos ou regula-los,
facilitando o acesso a eles (COSTIN, 2010). A oferta destes bens publicos, pelo
Estado ao cidadado, demanda, sobretudo em um pais de tamanho continental como o
Brasil, uma superestrutura publica que contemple um grande contingente de pessoas
trabalhando, direta ou indiretamente — os servidores ou funcionarios publicos — para
viabilizar o acesso dos cidadaos a estes bens publicos.

De acordo com dados extraidos do RAIS/ME, obtidos no Atlas do
Estado Brasileiro desenvolvido pelo Ipea, com dados até 2019, o Brasil contava com
10.89 milhdes de vinculos empregaticios no setor publico, de um total de 65.35
milhdes (publico e privado), ou seja, de todos os vinculos empregaticios formais
registrados no pais, aproximadamente 17,3% estavam alocados em organizagdes
publicas. Destes 10.89 milhdes: (a) 6.5 milhdes (59,7%) eram vinculos municipais; (b)
3.1 milhdes (28,4%) vinculos estaduais, e; (c) 1.3 milhdes (11,9%) vinculos federais.

Observa-se que 0s municipios sao os responsaveis por quase 60%
do total dos vinculos empregaticios publicos no pais, isso se deve, de acordo com
Carvalho (2011) a expansdo da demanda e da oferta de servigos publicos na
dimenséo local, que se aprofundou em 1990 apds a promulgacao da Constituicao
Federal de 1988, que determinou a existéncia de trés entes federativos autbnomos e
interdependentes (federal, estadual e municipal), e determinou que o ente mais
proximo do cidadao deve ser o responsavel pelo atendimento de suas demandas
(LOTTA, 2016), fato que gerou um grande aumento no niumero de municipios criados
apods 1988 para que a populacdo pudesse ter acesso aos servigos publicos.

Desta forma, os municipios se estabeleceram como os principais
fornecedores e administradores dos bens publicos, com destaque para algumas areas

de atuagdo como a manutencao e conservagao de edificios e logradouros, educacao,

' Sa0 direitos sociais a educacao, a saude, a alimentacgéo, o trabalho, a moradia, o transporte, o lazer,
a seguranga, a previdéncia social, a protecdo a maternidade e a infancia, a assisténcia aos
desamparados.
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administragao dos bens publicos, saude e seguranca (CARVALHO, 2011, p. 292). Por
isso, justifica-se serem os municipios os que demandam os maiores contingentes de
trabalhadores — de funcionarios publicos — para garantir o atendimento das demandas
dos cidadaos por estes bens publicos.

Essa realidade pode ser confirmada observando a evolugdao do
numero de vinculos de emprego no setor publico por nivel federativo disponibilizado
no Atlas do Estado Brasileiro — IPEA. Na Figura 1 se pode ver que desde 1998 até
2013 ocorreu um crescimento constante da quantidade total de vinculos considerando
apenas o poder executivo municipal. E de 2013 em diante nota-se uma certa

estagnacdo com numeros sempre acima dos 6 milhdes de vinculos.

Figura 1 - Evolugao do numero de vinculos de emprego do poder executivo municipal
- Brasil
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Fonte: RAIS/ME. Elaboracgéao e calculos: Atlas do Estado Brasileiro — IPEA.
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Ja nas Figuras 2 e 3, onde sdo apresentadas as evolugdes das
quantidades de vinculos, também apenas do poder executivo federal e estadual,
respectivamente, se observa que nos ultimos anos ocorreu reducado do total de

vinculos.
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Figura 2 - Evolugao do numero de vinculos de emprego do poder executivo federal -
Brasil
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Fonte: RAIS/ME. Elaboragao e calculos: Atlas do Estado Brasileiro — IPEA.
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Figura 3 - Evolugéo do numero de vinculos de emprego do poder executivo estadual
- Brasil
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Essa mudanca na forma de atuagao do Estado, e de seu crescimento
(sobretudo no poder municipal) faz com que sejam necessarias novas formas de
atuacdo e novos mecanismos de coordenagado para que o0s bens publicos sejam
adequadamente administrados e fornecidos para a populagéo (LOTTA, 2016) — se
tornou necessario que a administracdo publica fosse alvo de profundas
transformacdes, ou ao menos de tentativas de transformacdo, de reformas que

pudessem eliminar ou minimizar as disfungbes da administragéo publica que foram
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institucionalizadas por ideais e praticas do modelos de administragdo publica
dominantes das fases anteriores — modelo patrimonialista / clientelista e modelo
burocratico (BRESSER-PEREIRA, 2001).

A administragdo publica, segundo Claudia Costin (2010, p. 4), &
“formada por o6rgdos e pessoas que trabalham contratadas pelo Estado,
operacionaliza suas decisdbes na forma de prestacdo de servigos publicos,
fiscalizagao, regulacéo e exercicio de fungdes de soberania”. Considerando entdo a
crescente demanda da populagcado por bens e servigos publicos de maior qualidade e
as responsabilidades que sao atribuidas a administragao publica, em especial aos
municipios que sao as entidades mais préoximas dos cidadaos, as administracdes
publicas municipais se deparam com o desafio de assegurar uma ampla variedade de
servigos publicos em quantidade e qualidade adequadas e a baixos custos (LOTTA,
2016). Ou seja, a administragao publica precisa se preocupar em atender a critérios
de eficiéncia e eficacia (SCHIKMANN, 2010) e, portando, precisa de modelos e
ferramentas de gestdo mais aderentes as realidades encontradas atualmente.

Diante de tal necessidade, os autores Carneiro e Menicucci (2013)
expuseram que se notou uma intensa substituicdo do termo ‘administragao publica’
por ‘gestdo publica’, substituicdo essa que para alguns deu-se devido a adogéo, pelo
setor publico, de ferramentas desenvolvidas no setor privado com a intengcdo de
“alcancar seus objetivos de forma mais econémica e mais eficiente” (CARNEIRO;
MENICUCCI, 2013, p. 135).

A administragdo gerencial ( BRESSER-PERREIRA, 2001), como ficou
conhecida, tinha a intencdo de desenvolver uma cultura gerencialista nas
organizagdes publicas. As mencionadas ferramentas transpostas do setor privado
incluem, entre outras coisas, modelos e ferramentas voltadas para a gestdo de
pessoas que ja demonstravam no setor privado ter a capacidade de produzir melhores
resultados para as organizagoes e seus clientes (MASCARENHAS. 2008), desde que
implementados e acompanhados adequadamente. E se tratando de organizagdes
publicas, os beneficios da administragcdo gerencial podem ser observados na
quantidade e na qualidade dos servigos publicos entregues aos cidadaos.

No entanto, para a transposi¢gao privado-publico de modelos e
ferramentas, sobretudo dos que sao relacionados a gestao de pessoas, tendo em vista
sua poténcia em modificar (positiva ou negativamente) os resultados organizacionais,

se torna indispensavel considerar as particularidades do setor publico brasileiro



18

(BERGUE, 2013). Entre os principais entraves encontrados na literatura € mencionada
a forte burocracia e a impessoalidade presentes nos ambientes organizacionais
publicos (CARMO et al., 2018; COSTA, 2008) que contrapbe a flexibilidade,
autonomia, eficiéncia e melhor qualidade dos produtos e servico oferecidos que
fundamentam novos modelos de gestdo (BERGUE, 2013). Apesar disso, notam-se
alguns esforcos de organizagbes publicas, e também a imposigcdo de algumas
obrigagdes legais?, para a superagdo dos modelos e das ferramentas tradicionalmente
utilizadas para a gestao de pessoas (CARMO et al., 2017; OSORIO, 2016), centrados
na burocracia e pensados a partir das teorias da administragao classica, que priorizam
o controle, moldados sob as formas tayloristas-fordistas (SCHIKMANN, 2010).

Sabendo da importancia que o servigo publico tem para a populacéo
brasileira, sendo valido mencionar o atual destaque dado ao papel do SUS no
enfrentamento da pandemia mundial contra a covid-19 no pais, torna-se evidente que
€ necessaria a modernizagao de seus sistemas de gestao para que estes consigam
atender as exigéncias atuais da sociedade de maneira economicamente sustentavel.
Diante disso, observa-se a inser¢ao do conceito de gestdo estratégia, amplamente
utilizada no meio empresarial, aos modelos administrativos das organizagdes do setor
publico (BERGUE, 2013).

As atuagdes dos funcionarios que constituem uma organizacao
quando alinhadas com as estratégias previamente definidas podem gerar resultados
concretos para o cidadédo, mas esse alinhamento demanda significativo esforgo dos
gestores publicos (CARMO et al., 2018). Desta forma, a gestdo de pessoas e as
ferramentas empregadas no processo assumem um papel estratégico na
organizagao, tendo como fungado direcionar os funcionarios para o alcance dos
resultados estrategicamente definidos (CARMO et al., 2018; LONGO, 2007).
Condicao essa que demanda das organizacdes publicas a adogdo de um modelo de
gestdo de pessoas estratégico que contemple ferramentas modernas e com
comprovada eficiéncia e eficacia, um modelo que nao se limite as suas estruturas
previamente determinadas e estaticas, mas sim um que permita aos gestores e aos
proprios trabalhadores, com o apoio das estruturas conceituais do modelo, um
adequado direcionamento e atuacao em dire¢cao aos objetivos organizacionais.

Um dos modelos que ganhou destaque na area de gestao de pessoas

2 Para organizagdes publicas federais o decreto n® 5.707 de 2016 determinou como obrigatéria a
implantagao da gestao por competéncias.



19

€ 0 modelo de gestdo de pessoas por competéncias que simplificadamente propde
que a organizagdo coloque o seu foco sobre as competéncias que as pessoas
possuem e/ou podem e devem desenvolver. Entende-se que as competéncias se
instanciam a partir de uma combinagdo de elementos, incluindo conhecimentos,
habilidades, atitudes, valores e capacidades cognitivas (McCLELLAND, 1973), sao
fatores essenciais para obtencao de resultados satisfatorios nas atividades laborais
ao invés de considerar o cargo, a escolaridade e os conhecimentos que sdo os
elementos que, comumente, sdo levados em consideragao pelas organizagbes para
realizar o recrutamento e a selegdo de pessoal, a avaliagdo de desempenho, os
critérios para o desenvolvimento na carreira e a definigao dos salarios (LONGO, 2007).

Entre os resultados esperados com a mudanga de um modelo de
gestdo de pessoas tradicional, centrado em habilidades e conhecimentos técnicos,
para um modelo alinhado com as estratégias organizacionais e com foco em
competéncias, estdo: a) maior envolvimento dos funcionarios, por passarem a se
sentir responsaveis pelo desempenho geral da organizagao (SCHIKMANN, 2010); b)
gratificagdes, que compde os salarios, passam a ser elementos de incentivo para o
desenvolvimento e superacdo de resultados (CARMO et al., 2018; SCHIKMANN,
2010); c) avaliagdes de desempenho que contribuem e direcionam o funcionario para
o autodesenvolvimento tanto na dimensdo profissional como na pessoal
(SCHIKMANN, 2010; BOTERF, 2003; DUTRA, 2001); d) maior atratividade, retengao
e capacidade de desenvolvimento dos funcionarios (DUTRA, 2001); e) maior
satisfacado dos funcionarios em relacao a seus salarios tendo em vista a transparéncia
dos critérios de acesso e ascensao entre nas carreiras (DUTRA, 2001), e; f)
sustentabilidade financeira obtida através da otimizacdo da composicao da forca de
trabalho, e um correto direcionamento dos investimentos voltados ao desenvolvimento
e o reconhecimento das pessoas (DUTRA, 2001).

No contexto das organizagdes publicas se sabe as leis tem um papel
bifuncional um tanto diferente da realidade das organizag¢des privadas, ndo apenas de
determinar o que nao pode ser feito, mas também daquilo que deve ser feito. Nesse
sentido um dos importantes elementos que constituem a estrutura da gestdo de
pessoas no setor publico é o Plano de Carreiras (PC) (plano de cargos, carreiras e
remuneragdes (PCCR), plano de cargos, carreiras e salarios (PCCS), plano de
carreiras e salarios (PCS) e outras combinagbes que podem ser usadas), que pode

ser visto como um “importante instrumento que atua como mecanismo de atragao e
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retencao de profissionais qualificados e motivados, capazes de tornar a empresa mais
competitiva e contribuir para o cumprimento de seus objetivos institucionais” (BRASIL,
2016).

Um PCCR determina, entre outras coisas, as os critérios e as regras
para que os servidores evoluam em suas carreiras e com isso elevem suas
remuneragdes, elementos esses que adequadamente definidos de modo que
garantam a compatibilidade da remuneragéo e atratividade da carreira aumentam as
chances de elevar a satisfacdo dos servidores e reduzir as chances de evaséo (KLEIN;
MASCARENHAS, 2016). Logo, pode-se dizer que o PCCR atua sobre aspectos
essenciais que estdo sobre o guarda-chuvas da gestao de pessoas, podendo assim
contribuir ou atrapalhar para a implantacao e a institucionalizagdo de um modelo mais
eficiente e eficaz de gestdo de pessoas (como o modelo de gestdo de pessoas por
competéncias) em uma organizagao publica. Também por isso esse trabalho tem seu
foco posto sobre um PCCR de uma Prefeitura Municipal — Prefeitura Municipal de
Arapongas / PR (PMA).

Servidores alocados na Secretaria Municipal de Administracao
(SEMAD), em especial da Diretoria de Recursos Humanos (DRH), da PMA
identificaram internamente a necessidade de submeter seu PCCR a um profundo
processo de diagnostico, que deveria ser conduzido por uma equipe de consultores
externos (de forma diferente da maneira que foi realizada anteriormente quando uma
comissao interna foi a responsavel por elaborar o novo, e entdo vigente, PCCR), que
pudesse expor suas debilidades e disfungdes e, tomando como referencial basico a
gestao de pessoas por competéncias, fosse elaborada uma proposicao de melhorias
com o objetivo de aprimora-lo, visando torna-lo um instrumento legal capaz de
assegurar maior eficiéncia e eficacia para o seu sistema e subsistemas de gestao de
pessoas e, principalmente, a equidade remuneratoria interna e externa e a
sustentabilidade financeira da folha de pagamentos de pessoal do municipio (estes
dois ultimos reconhecidos como as principais preocupacdes que levaram o municipio
a tomar uma atitude em diregcdo a execucdo do diagndstico e da proposi¢cao de
melhorias).

Foi ai entdo que o Nucleo Interdisciplinar de Gestao Publica (NIGEP)
da Universidade Estadual de Londrina (UEL) foi selecionado pela PMA para a
execucgao do projeto que contempla o processo de diagnostico e elaboragdo de uma

proposi¢cao sintética que aponte melhorias para o PCCR atualmente vigente no
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municipio. A possibilidade de confecgdo dessa dissertagdo com o objetivo maior de
relatar esse projeto aconteceu porque o autor dessa dissertacdo pdde participar, ao
lado de seu orientador e no papel de coordenador técnico do projeto, como integrante
do Grupo de Trabalho do NIGEP (GT-NIGEP) que se formou para o desenvolvimento
dos trabalhos necessarios para a consecugao do projeto.

Com isso, toma-se como objetivo responder através desta dissertagao
a seguinte questédo de pesquisa: Como se encontra estruturado e é operacionalizado
o Plano de Cargos, Carreiras e Remuneragbes (PCCR) da Prefeitura Municipal de
Arapongas / PR (PM) e como ele pode ser aprimorado a luz da gestdo de pessoas por

competéncias?

1.1 OBJETIVO GERAL

Diante da questdo posta acima toma-se como objetivo geral deste
trabalho relatar o processo de diagnostico do plano de cargos, carreiras e
remuneragbes da prefeitura municipal de Arapongas / PR bem como seus principais
achados e entdo a composicdo de uma proposi¢cdo de melhorias elaborada a luz da

gestéo de pessoas por competéncias.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Relatar o caminho metodoldgico percorrido para a execugao do
diagndstico do plano de cargos, carreiras e remuneragdes da
prefeitura municipal de Arapongas;

b) Relatar como se encontrou estruturado o PCCR da Prefeitura
Municipal de Arapongas e suas dinamicas;

c) Analisar os principais apontamentos realizados pelo GT-NIGEP
resultantes do processo de diagnéstico; e,

d) Apresentar o conteudo da proposi¢cao de melhoria elaborada ante

o diagndstico e a luz da gestédo de pessoas por competéncias.
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1.3 RELEVANCIA / JUSTIFICATIVAS

Esta dissertagao visa contribuir, de maneira geral, com o desvelar de
respostas para algumas questdes problematicas comuns no cenario de organizagbes
publicas e que se acredita que virdo a tona durante a realizagao do diagnostico e, na
sequéncia, com a proposicdo de melhorias para o Plano de Cargos, Carreiras e
Remuneragdes (PCCR) da Prefeitura Municipal de Arapongas / PR (PMA) tais como:

a) O atual PCCR da PMA contém equivocos que podem estar
onerando os gastos publicos sem produzir adequados retornos
para a prefeitura e para a populagao? Quais seriam eles e como
poderiam ser corrigidos?

b) Quais praticas modernas de gestdo, que melhor se adequem a
realidade e as necessidades locais, podem ser propostas para a
PMA sem desconsiderar a possibilidade de adaptagdes futuras
diante de mudancas contextuais?

c) Ocorrendo a implantagdo das mudangas propostas os servidores
se beneficiariam com uma maior clareza a respeito das
possibilidades e exigéncias para o desenvolvimento de suas
carreiras e composicao de seus salarios?

d) A populacdo de Arapongas / PR poderia ser beneficiada com
servigos publicos de maior qualidade e em maiores quantidades?

Esses foram os principais questionamentos que foram levantados
ainda na etapa de projeto dessa pesquisa. Para os quais se espera que as respostas
obtidas ao longo desse trabalho constituam parte de sua relevancia.

Além dessas, ao longo do desenvolvimento do projeto de consultoria
e desse trabalho, outras contribuigdes (sem que estas se configurem ou se confundam
com os objetivos) puderam ser identificadas, agora na forma de afirmativas ao invés

de questdes, e estao expostas nos topicos seguintes.

1.3.1 A Administragdo Publica Carece de um Modelo de Gestdo que a Permita
Acompanhar as Mudancgas Contextuais Para Assim Atingir Seus Objetivos e Cumprir

Sua Missao

Entre as inumeras incertezas que permeiam o setor publico brasileiro
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oriundas de crises politicas e econdémicas que desencadeiam infindaveis discussdes
sobre as fung¢des e o tamanho do Estado parece haver um consenso de que o Estado
precisa ser eficiente (ALMEIDA NETO; BARBOSA; BARBOSA, 2020). A
administragao publica apresenta muitos desafios para seus gestores, principalmente
quando se pensa que ela deve ser feita pensando nos cidadaos (KREISIG et al.,
2021). Aliado a esse cenario que se apresenta repleto de desafios para os gestores
se nota que a transformacdo das dindmicas sociais e, consequentemente,
organizacionais adquiriu um ritmo muito acelerado, dinamico e competitivo que
demanda adaptabilidade e capacidade de inovagao, também, das organizagdes
(ALMEIDA NETO; BARBOSA; BARBOSA, 2020).

Nesse contexto é fortalecida a demanda pela modernizacdo do
modelo de gestdo utilizado pelas administragcbes publicas (ALMEIDA NETO;
BARBOSA; BARBOSA, 2020; CAPUANO, 2015; ILIES, 2011; MASCARENHAS,
2008), um modelo que torne a atuagao do setor publico mais eficaz e eficiente, que
permita que as organizagdes do setor publico alcancem melhores resultados (tanto
em termos de qualidade quanto de quantidade) ao mesmo tempo em que equalizem
a relacdo custo-beneficio sem prejudicar o atendimento das necessidades dos
cidadaos (SILVA et al.,, 2018). Um modelo que possa atender e se adequar “a
complexidade crescente das sociedades democraticas do século 21” (CAPUANO,
2015, p. 371).

E quando se fala em mudangas nos modelos de organizagdes
publicas sabe-se que o sistema (e seus subsistemas) de gestdo de pessoas € um dos
estdo no radar, tanto das organizagdes e seus dirigentes como de pesquisadores,
devido a sua reconhecida importancia para o desempenho das organizagdes. Longo
(2007) identificou uma crescente preocupacéo dos dirigentes politicos sobre a gestao
de pessoas no setor publico. Preocupacédo essa que gera demandas por ‘“ideias,
estratégias, metodologias e instrumentos” (LONGO, 2007, p. 16) capazes de oferecer
solugdes adequadas para os problemas enfrentados pelas organizagdes publicas para
que essas possam alcancar melhores resultados.

A busca por solugdes e proposi¢cdes de mudangas para os sistemas
de gestdo de organizagdes publicas, para que essas se tornem sustentaveis (no
sentido amplo), € uma realidade no meio académico, no entanto, parece que muito do
que ja se tem na dimensao tedrica ndo se concretizou na pratica. A pesquisadora

Carmen Nebot (2019), por exemplo, argumentou que tanto na Espanha como no Brasil
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ainda nao é possivel identificar plenamente em pratica modelos satisfatérios de gestao
de recursos humanos que sejam voltados para o médio e longo prazo. A autora
argumenta que as herangas deixadas pelos modelos de administragdo publica
patrimonialistas, caracteristicos dos dois paises, deixaram profundas marcas que
ainda moderam a implementacado de novos modelos mais adequados aos ambientes
em que estao atualmente inseridas as organizag¢des publicas.

Reconhecida a necessidade da ado¢cao de modelos mais satisfatorios
a gestdo por competéncias (GPC) ou, de maneira mais direcionada, a gestado de
pessoas por competéncias (GPPC) se apresenta como um modelo moderno e
dinamico de gestao que permite que as organizagdes, inclusive as publicas, consigam
acompanhar esse cenario de constantes mudancas (CARBONE et al., 2016).

A GPPC pode ser vista como tecnologia social que pode ser utilizada
para que se institua um modelo de gestdo realmente meritocratico que busca a
producao de melhores desempenhos (CAPUANO, 2015). Ou também pode ser vista
como uma ferramenta capaz de melhorar o desempenho da maquina publica
(ALMEIDA NETO; BARBOSA; BARBOSA, 2020). Que apresenta potencial para
direcionar e motivar os servidores a utilizarem seus conhecimentos e suas habilidades
em favor do servigo publico (KRESIG et al., 2021). E que ja tem comprovados seus
satisfatorios resultados em casos de organizagbes do setor publico internacional
(CAPUANO, 2015; HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2014; SKORKOVA,
2016) e, ainda que de forma mais timida, no cenario nacional (ALMEIDA NETO,;
BARBOSA; BARBOSA, 2020; DUARTE; FERREIRA; LOPES, 2009; GARCIA;
KONTZ, 2019; MONTEZANO; PETRY; RAMOS, 2019; MONTEZANO; PETRY, 2020).

1.3.2 O Repertério de Pesquisas Nacionais Sobre a GPC / GPPC Que Se Voltam Para

o Setor Publico Ainda Tem Pouco Conteudo Empirico

Entre os achados de Kreisig et al. (2021) esta o fato de que apesar do
tema gestdo por competéncias ser adotado em numerosas pesquisas nacionais
quando se observam as pesquisas que sao destinadas para a administragao publica
se constata que a atencdo ainda é muito voltada para a teoria, havendo poucas
pesquisas voltadas para as praticas da gestado por competéncias no setor publico. O

que faz com que os mesmos autores defendam a realizacdo de estudos empiricos
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que “permitam ampliar a avaliagdo do impacto da GPC na administragdo publica,
enquanto ferramenta de melhoria da efetividade e eficacia da gestao governamental”
(KREISIG et al., 2021, p. 83).

Embora se saiba que através desse trabalho ainda ndo sera possivel
conduzir uma avaliagao do impacto da GPC na administragao publica acredita-se que
ele contribuira empiricamente expondo a realidade de um modelo de gestdo que se
acredita estar em pratica atualmente ndo apenas na prefeitura pesquisada. Etapa
essa necessaria para conhecer o terreno e entdo decidir quais os caminhos que
deverao ser seguidos e/ou quais terao de ser abertos ou fechados para se chegar aos

objetivos pretendidos, aqui os caminhos que levem a uma maior eficacia e eficiéncia.

1.3.3 E Utilizado o Relato de Experiéncia Como Principal Estratégia Metodolégica

Essa dissertagao utiliza como principal estratégia metodologica o
relato de experiéncia (para detalhes ver topico 4.1), uma estratégia pouco utilizada em
trabalhos académicos, e ainda menos em trabalhos da area de administracao (SILVA,
2020). Entre os motivos para isso talvez esteja o distanciamento que, muitas das
vezes, se percebe entre a academia e as organizagdes e entre a academia com a
pratica das organizagdes (tendo como referéncia a area de administragao). Ou ainda,
e/ou também, a dificuldade de se conseguir configurar os elementos necessarios, e
nos momentos adequados, para que mais trabalhos académicos possam ser
realizados sob condigcbes semelhantes e, com especial interesse aqui, adotando o
relato de experiéncia como estratégia principal.

No capitulo 2 dessa dissertacdo as condicdes sobre as quais a
realizacdo dessa dissertacdo se tornou possivel de ser executada sé&o
adequadamente expostas. No entanto, de antemao € interessante mencionar que a
adocao do relato de experiéncia so6 se tornou possivel pelo motivo de que o orientador
deste trabalho faz parte da equipe de docentes do Nucleo Interdisciplinar de Gestao
Publica (NIGEP) que atua, principalmente, de forma consultiva diretamente em
organizagdes publicas, para as quais sao elaborados diversos projetos permitindo a
aproximacao da teoria a pratica, da academia as organizag¢des e as praticas dessas
organizacgoes.

Portanto a relevancia desse trabalho também pode ser vista nesses
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termos. Podendo servir de referéncia metodolégica para que outros trabalhos (em
especial da area de administracao), se encontrarem as condi¢gdes necessarias para
isso, possam utilizar a estratégia de relato de experiéncia e dissemina-la como mais

uma alternativa para a conduc¢ao de pesquisas académicas.

1.3.4 Pesquisas Com Enfoque na Gestdo Publica da Esfera Municipal Ainda Sao

Marginalizadas / Escassas

Uma constatacdo que se pbéde fazer ao longo da execugdo dessa
pesquisa € de que os pesquisadores da area de gestao publica, na maioria das vezes,
estdo mais interessados em investigar a gestao publica das esferas superiores —
federal e (algumas vezes) estadual —, deixando marginalizada a esfera municipal.
Fala-se isso considerando a busca acerca de pesquisas que tratavam de assuntos
relacionados a gestdo de pessoas e planos de cargos, carreiras e remuneragoes /
salarios no contexto da gestdo publica municipal.

Corrobora com essa afirmagao Neuhaus, Avila e Filippim (2017) que
em seu estudo, onde buscaram relatar o processo de mapeamento de competéncias
para os cargos comissionados, de secretarios e diretores, do municipio de Flor do
Sertdo / SC, expuseram ter percebido a mesma escassez quando disseram que
“foram encontrados poucos artigos cientificos que correlacionem o modelo de gestao
de pessoas por competéncias a Administragdo Publica, especialmente na esfera
municipal” (p. 26).

Certamente para afirmar isso com maior autoridade uma pesquisa do
tipo bibliométrica seria necessaria. Busca-se aqui apenas apresentar, considerando
algumas das referéncias localizadas ao longo da execugao dessa pesquisa, que esse
desbalancgo pode ser uma realidade. No Quadro 1 estéo listados os autores e o foco
e/ou objetivo das pesquisas por eles realizadas que foram localizadas durante a

execucao desta pesquisa.

Quadro 1 - Pesquisas sobre a GPPC na Administragao Publica

Autor(es) Foco da Pesquisa / Objetivo(s)
investigaram as contribui¢cdes da gestao por
Almeida Neto, Barbosa e Barbosa (2020) | competéncias na administragdo publica em uma unidade
do IBGE, ou seja, de uma entidade federal




Capuano (2015)
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ao analisar as experiéncias de outros paises que ja
utilizam a gestao por competéncias em suas estruturas
de Estado deixa claro que seu enfoque estava nas agbes
centrais dos governos e raramente menciona a
disseminagéao delas para unidades locais de governo,
isso é até compreensivel tendo em vista as pequenas
dimensoes territoriais dos paises analisados quando
comparadas a do Brasil

Carmo et al. (2018)

analisaram as percepgodes de gestores e de servidores
acerca das possibilidades e dos limites da gestéo
estratégica de pessoas no setor publico em uma
autarquia federal

Duarte, Ferreira e Lopes (2009)

analisaram elementos e as contribuicdes do modelo de
gestao de pessoas por competéncias implementados em
uma universidade federal

Fonseca e Meneses (2016)

apontaram os fatores que influenciaram e embarreiraram
a implantagdo do modelo de gestdo por competéncias
em dez agéncias reguladoras federais

Guimaraes e Marconi (2017)

buscaram responder quais os impactos do sistema de
remuneragao variavel implementado no governo estadual
de S&o Paulo

Klein e Mascarenhas (2016)

analisaram os fatores que mais influenciam a motivagao,
a satisfacdo e a evasao de funcionarios que estdo na
carreira de especialistas em politicas publicas e gestao

governamental dos governos estaduais da Bahia, Rio de
Janeiro, Minas Gerais, Sdo Paulo e no governo federal

Montezano e Petry (2020)

buscaram compreender o processo de implantagéo da
Gestao por Competéncias (GC) na administragao publica
que ocorreu e/ou se encontra em ocorréncia em 17
organizacoes publicas federais

Oiticica e Barbosa (2021)

tomaram “como objetivo analisar a evolugao da Gestao
de Pessoas na Administragdo Publica sob o contexto de
dois modelos de gestao, o gerencial e o societal, quanto
a perspectiva da Nova Politica de Recursos Humanos,
centrada no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, e seu posterior desdobramento com a
implantacédo da Gestédo por Competéncias (GPC),
introduzida por meio do Decreto 5.707/2006” (p. 147).

Oliveira et al. (2021)

investigaram o que pensam os servidores de uma
fundagao do poder executivo estadual de Minas Gerais a
respeito da estabilidade e das possiveis formas de
flexibilizagao no setor publico.

Silva e Mello (2013)

tentaram identificar quais s&o os principais desafios
enfrentados por gestores da universidade federal de
Pelotas frente a implantagdo da gestao por competéncias

Silva et al. (2018)

buscaram identificar o papel da avaliagédo de
desempenho por competéncias utilizada na
administragdo publica do estado de Minas Gerais

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Sao excegdes os trabalhos de Silva Neto, Reis e Ribeiro (2020) que

olharam, principalmente, para os problemas da gestdo municipal de algumas cidades

do estado do Para considerando para isso os resultados de um indice de efetividade

que foi adotado por esses municipios. O trabalho de Fernandes, Fernandes e Campo

(2020) onde buscaram investigar os efeitos do plano de cargos, carreira e
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remuneragao sobre a remuneragcado (em relagdo ao PSPN) de um docente do
municipio de Campo Grande / MS. O trabalho de Garcia e Kontz (2019) que
entrevistaram uma gestora publica do municipio de Cagador / SC buscando identificar
alguma acao condizente com a teoria da gestdo por competéncias. E o ja mencionado
trabalho de Neuhaus, Avila e Filippim (2017).

Ante essa aparente caréncia de pesquisas realizadas em contexto
municipal se espera que esse trabalho contribua, além de aumentar o acervo
académico sobre o tema, para:

a) Ampliar a compreensdo sobre a realidade da gestdo publica
municipal, principalmente, nos aspectos ligados a gestdao de
pessoas e que estdo correlacionados com o PCCR, permitindo
que, principalmente, outras prefeituras possam identificar em
seus contextos proprios elementos similares e assim tomar
consciéncia sobre possiveis problemas que podem decorrer da
manutencao desses; e,

b) Apresentar (via proposicdo de melhorias) uma alternativa
construida a luz da gestao de pessoas por competéncias para o
modelo de gestao de pessoas e/ou PCCR que, talvez, possa ser
utilizado por outras prefeituras municipais que tenham a intengao
de modernizar sua gestdo de pessoas e seu PCCR. Ou, no
minimo, contribui, ainda que de maneira tedrica, no entanto,
contextualizada, para demonstrar que as prefeituras municipais
tém outras opgdes para a Gestdo de Pessoas além da forma

amplamente adotada.

1.3.5 O Senso Comum Que Se Tem a Respeito do Servico Publico Brasileiro &

Paradoxal

Um outro aspecto interessante para o qual essa dissertacdo pode
contribuir esta ligada ao senso comum a respeito do servigo publico no Brasil que é
curiosamente paradoxal. Isso porque fala-se de servigos publicos ineficientes e
ineficazes, com custos elevados e que oferecem um retorno efetivamente baixo para

seus “clientes-usuarios” — a populagao brasileira. Afrmagao essa que constantemente
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retorna aos debates e faz com que se reconstituam as arenas politicas acerca do
tema, assim como ocorreu recentemente, em 2020, quando foi realizada a
apresentacao da proposta de emenda constitucional n° 32 (PEC 32/2020) pela equipe
do ministério da economia.

Ao mesmo tempo em que se diz ter um servigo publico ineficiente
também se reconhece que as vagas do servigo publico atraem e sdo ocupadas por
uma massa de méo-de-obra altamente qualificada, selecionada através de rigorosos
concursos publicos que s&do bastante aguardados e disputados por aqueles que
almejam ocupar um cargo publico. Ou seja, entende-se que no servigo publico é onde
estdo os profissionais mais capacitados do mercado de trabalho, ou ao menos uma
boa parcela deles, mas que mesmo assim as entregas, os resultados, do setor publico
ndo sdo reconhecidas como satisfatérias. E esse, alids, o primeiro argumento que
consta na mensagem anexa a PEC 32 com a exposi¢cao das razées que motivaram a
elaboracdo e a apresentacao da proposta de Reforma Administrativa: “Apesar de
contar com uma forga de trabalho profissional e altamente qualificada, a percepcao
do cidadao, corroborada por indicadores diversos, é a de que o Estado custa muito,
mas entrega pouco” (BRASIL, 2020).

Essa dupla percepgao comum a respeito do servigo publico brasileiro
€ bastante paradoxal. Pensando em um time de futebol que pudesse contratar os
“melhores jogadores” o comum é esperar e obter desempenhos e resultados bastante
satisfatorios. O mesmo pode ser visto no contexto de organizagdes privadas. Ao
perguntar para um profissional quais seriam “as empresas dos sonhos” para se
trabalhar o comum é que ele cite algumas das companhias que sao reconhecidas por
seus Otimos resultados e por terem em seus quadros funcionais excelentes e
reconhecidos profissionais. Mas no setor publico essa regra parece nao se aplicar,
afinal, aparentemente, parece haver um descompasso entre a elevada qualificacao
dos profissionais e as baixas entregas dos servidores e, consequentemente, dos
resultados das organizag¢des publicas.

Assim com a investigacao que se fara nessa dissertagao é esperado
que algumas das causas deste descompasso possam ser mais bem compreendidas

para que, talvez, possam ser solucionadas.
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2 VIABILIDADE DESTA DISSERTAGCAO

Antes de adentrar aos aspectos metodoldgicos desta pesquisa, os
quais foram significativamente influenciados pelo que se busca esclarecer através do
presente capitulo, tém-se aqui como objetivo que o leitor consiga compreender
adequadamente o cenario que se estabeleceu, perante o autor desta dissertagao,
permitindo a sua realizagdo bem como a influéncia desse sobre algumas escolhas e
aspectos que poderdo ser vistos ao longo desse trabalho. Para isso é necessario
fornecer alguns esclarecimentos iniciais sobre como a sua realizagao foi possibilitada

e sobre qual contexto isso ocorreu.

2.1 UM PROJETO DE CONSULTORIA E UMA OPORTUNIDADE DE PESQUISA

De modo um tanto diferente de dissertacbes da a&rea de
administracdo, em que, muito resumidamente, se seleciona uma tematica e/ou
questao de interesse e entdo é elaborado o planejamento da pesquisa, a ideia e a
possibilidade para o desenvolvimento desta dissertagdo surgiram a partir da
oportunidade de o entdo discente do mestrado, autor dessa dissertagao, em participar
como integrante em uma equipe de trabalho de uma organizacédo estabelecida na
Universidade Estadual de Londrina (NIGEP — Nucleo Interdisciplinar de Gestao
Publica) que desenvolve, principalmente, projetos de extensao académica /
universitaria e que tem sua atuagao voltada para organizagdes do setor publico, essa
que foi selecionada e contratada, por uma prefeitura municipal, para a execucao de
um projeto de consultoria especifico, que sera melhor apresentado nos tépicos
seguintes.

Ja de antemao também é valido saber que a equipe formada para
trabalhar nesse projeto teve como coordenador o professor orientador do autor dessa
dissertacao, professor esse que é integrante da equipe de docentes que compde a
organizacdo contratada para a realizagdo do mencionado projeto de consultoria,
condicdo essa que, além de proporcionar o ingresso do autor desta dissertagdo na
equipe de trabalho, facilitou as interacbes entre orientando-orientador e
consequentemente o alinhamento das expectativas sobre esse trabalho.

Ciente até entdo do contexto basico em que se estabeleceu a possibilidade para
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execugao desta pesquisa, na sequéncia sao apresentadas outras informagdes que
permitirdo um adequado entendimento a respeito da viabilizagdo e demais
caracteristicas dessa dissertacao, iniciando por uma breve menc¢ao das organizagdes,

de alguma forma, envolvidas.

2.2 ORGANIZAGOES ENVOLVIDAS

Nesse topico sdo expostas algumas informagdes sobre as
organizagdes envolvidas no projeto, seus respectivos papeis e as relagdes que se

estabeleceram.

2.2.1 FAUEL - Fundacgao de Apoio ao Desenvolvimento da Universidade Estadual de

Londrina

A FAUEL é uma organizacdo sem fins lucrativos, que foi criada em
1999 a partir do interesse de alguns professores e funcionarios da UEL (Universidade
Estadual de Londrina), de diferentes areas do conhecimento, que viram a
oportunidade de maximizar o uso e a valorizacao dos recursos humanos e materiais
disponiveis na universidade (FAUEL, 2021). A partir dai, a FAUEL passou a ser a
responsavel pelo gerenciamento e pelo suporte necessario para a elaboragao de
convénios e contratos entre pessoas e 6rgaos da universidade com organizagdes
interessadas em atividades de pesquisa, ensino, extensao, cultura e/ou prestacao de
servicos técnicos, administrativos e cientificos (FAUEL, 2021).

Os servigos podem ser solicitados por empresas privadas, governo
federal, estadual ou municipal e por pessoas da comunidade em geral que estejam
buscando alguma das atividades oferecidas. Entre as areas de atuacdo, e com
projetos ja desenvolvidos ou em andamento, as destacadas sdo: a) educagao; b) meio
ambiente; c) tecnologia e desenvolvimento; d) saude; e) concursos publicos e
processos seletivos; f) consultoria; g) planos de desenvolvimento urbano; e, h) cursos,
palestras e treinamentos (FAUEL, 2021).

No que se refere ao papel da FAUEL como contribuinte para a
viabilidade dessa dissertacdo deve-se saber que, conforme suas atribuicbes

mencionadas, foi ela a responsavel em firmar o contrato entre a prefeitura municipal
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interessada e a organizagao responsavel pela execug¢ao dos servigos solicitados — o

NIGEP. Ambos apresentados nos tdpicos seguintes.

2.2.2 NIGEP — Nucleo Interdisciplinar de Gestao Publica

O NIGEP é composto por um grupo de professores vinculados ao
CESA (Centro de Estudos Sociais e Aplicados) da UEL (Universidade Estadual de
Londrina). Seu objetivo € “acompanhar, pesquisar, avaliar, informar, compartilhar,
assessorar e propor politicas publicas, bem como produzir novas metodologias de
trabalho que permitam maior eficiéncia, eficacia e efetividade em gestao publica na
esfera regional” (NIGEP-UEL, 2021). Entre seus principais valores estdo a
interdisciplinaridade, trabalho coletivo e a valorizagdo da pesquisa (NIGEP-UEL,
2021).

O NIGEP tem atuado em projetos que emergem a partir de questdes
enfrentadas por organizagdes publicas, visando oferecer solugbes adequadas,
eficientes, eficazes e pautadas em conhecimentos validados (NIGEP-UEL, 2021).

Sua atuacao ocorre em diversas areas como pesquisa, Cursos,
seminarios, conferéncias, edi¢des, publicacbes e divulgacdo, com destaque para as
atividades de assessorias e prestacdo de consultorias (NIGEP-UEL, 2021). Através
de suas atuagdes, o NIGEP reconhece que também tem contribuido para a construgao
de um “espago académico e pratico para formagéo, qualificacdo e integragdo de
docentes e alunos de graduacgéo e pos-graduacgao, por intermédio de assessorias e
consultorias em diferentes instituicdes afins”. Desta forma evidencia-se que nao sao
apenas professores que atuam nos diversos projetos a cargo do nucleo, mas também
alunos sob a supervisdo dos professores integrantes do nucleo.

Diante de alguma demanda advinda de alguma organizagao publica,
além dos termos legais constantes no contrato que € de responsabilidade da FAUEL,
€ apresentada uma proposta de trabalho que é elaborada pelo NIGEP e uma vez
aprovada é formado um grupo de trabalho, que normalmente, € composto por
docentes e discentes, que ficara responsavel pelo desenvolvimento das atividades
necessarias para a entrega do projeto.

Conforme mencionado, o discente autor desta dissertacao e o seu

professor orientador foram integrantes do grupo de trabalho que foi constituido para a
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execucgao de um projeto de consultoria assumido pelo NIGEP. Projeto esse que foi

solicitado por uma prefeitura municipal do norte do Parana.

2.2.3 PMA — Prefeitura Municipal de Arapongas

De inicio deve-se dizer que as informagdes expostas a seguir sao de
dominio publico, disponiveis para consulta através das respectivas fontes citadas.
Também foi solicitada e obtida a autorizacdo dos responsaveis legais pela
administracao publica do municipio para a realizagao desta pesquisa, em paralelo e
na sequéncia a execucao do projeto de consultoria, incluindo a coleta e a utilizagao
dos dados coletados, desde que respeitados os aspectos legais e éticos onde e como
se aplicarem de modo que ndo haja prejuizos de nenhum tipo para qualquer parte
e/ou pessoas que de qualquer forma estejam envolvidas.

A solicitagao de execugao do referido projeto de consultoria, junto ao
NIGEP e a FAUEL, foi realizada pelo municipio de Arapongas no estado do Parana.
Sobre o municipio € necessario que o leitor tome conhecimento sobre algumas
informacdes, ainda que basicas, que aqui serdo expostas, tendo em vista que fazem
parte do contexto em que a pesquisa foi realizada e que, portanto, tem influéncia direta
sobre seus resultados.

Arapongas € um municipio localizado no norte do Parana, e compoe
a regiao metropolitana de Londrina. A ocupacéao de seu territério teve inicio no ano de
1935, mas se tornou municipio apenas 12 anos depois, em outubro de 1947
(PREFEITURA DE ARAPONGAS, 2021), completando agora, em 2022, 75 anos. Sua
area territorial total € de um pouco mais de 382 mil quildbmetros quadrados, ocupado
por uma populacao estimada de 126.545 pessoas (2021), populagéo essa que a deixa
entre as 20 cidades do estado do Parana, de um total de 399, com maior numero de
habitantes (IBGE, 2021, 2010).

Em 2017 as receitas do municipio somaram algo em torno de 311.862
milhdes de reais e suas despesas ficaram proximas dos 282.449 milhdes de reais
(IBGE, 2022). Dados mais atualizados, disponiveis no portal da transparéncia do
municipio, demonstram uma receita total, em 2021, de aproximadamente 430.748
milhdes de reais e uma despesa total de aproximadamente 379.775 milhdes de reais.

Indicando um crescimento das receitas na casa dos 38%, e 34% das despesas (2017-
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2021). O PIB (Produto Interno Bruto) de Arapongas em 2019 foi de pouco mais que 4
bilhdes e 973 milhdes de reais deixando-a na 142 posi¢cao no ranking do Parana (de
399) e na 2202 posi¢ao no ranking nacional (de 5570) (IBGE, 2019).

Arapongas tem a agropecuaria e a industria, respectivamente, como
os setores econdmicos mais relevantes para a economia local (IBGE, 2019). No
ambito industrial o municipio se destaca como o maior polo moveleiro do Parana. Polo
esse que atualmente € composto por Arapongas e outras quatro cidades que ficam
no seu entorno (Apucarana, Califérnia, Rolandia e Sabaudia), contando com um total
de aproximadamente 527 industrias do segmento, que geram em torno de 12 mil
postos de trabalho e movimenta valores na casa dos R$6,8 bi anualmente, se
estabelecendo assim como o segundo maior polo moveleiro do Brasil, ficando atras
apenas de Bento Gongalves no Rio Grande do Sul (PREFEITURA DE ARAPONGAS,
2021; TRIBUNA SC, 2020; SIMA, 2022).

Partindo para aspectos ligados ao funcionalismo publico no municio,
de acordo com informacdes extraidas do portal da transparéncia da prefeitura
municipal de arapongas, em dezembro de 2021 o numero de matriculas de servidores
ativos vinculados ao poder executivo do municipio era de 2.987, sendo que 2.884
estavam com status “Trabalhando” e 103 com status “Afastado”. Contingente esse, a
priori, baixo, se comparado com os numeros gerais nacionais de 2019 em que se
registrou um percentual aproximado de 5,18% de posigdes de trabalho ocupadas no
setor publico em relacdo a populagao nacional total, contra 2,36% considerando a
populagao e o total de servidores publicos do poder executivo de Arapongas.

Sabe-se que a entdo administragdo publica do municipio de
Arapongas, responsavel pela solicitagdo de execugao do projeto de consultoria junto
ao NIGEP e FAUEL, também celebrou outros contratos com organizagdes ligadas a
UEL para a execugdo de outros projetos que tinham entre suas motivagdes a
preocupagao com o0s gastos publicos. Tendo em vista que o projeto de consultoria
sobre o qual esta pesquisa esta sendo desenvolvida também tem entre seus objetivos
0 que se pode chamar de uma ‘equalizagdo dos gastos publicos com pessoal’ é
possivel inferir que a atual administracdo do municipio demonstra interesse, é até

certa preocupagao, com o uso dos recursos publicos do municipio.
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2.3 TEOR DO PROJETO DE CONSULTORIA

Conforme ja mencionado, a prefeitura municipal de Arapongas foi a
responsavel em buscar organiza¢des que pudessem realizar os trabalhos necessarios
para oferecer possiveis solugdes para um ou mais problemas por eles identificados.
Neste topico a intencao € apresentar quais foram esses problemas, ja que foram eles
o estopim pela demanda do projeto de consultoria.

A prefeitura municipal de Arapongas, representada nesta situagéo
pela diretoria de recursos humanos integrante da secretaria municipal de
administracao, ao contatar o NIGEP, e outras organizagdes afins, expos existir certo
descontentamento com seus atuais PCCRs® (Plano de Cargos, Carreiras e
Remuneragdes), entendendo que a partir da realizagdo de um diagndstico detalhado
e criterioso destes PCCRs mudancas benéficas poderiam ser realizadas.

Foi entdo elaborada, pelo NIGEP em interacdo com a prefeitura
municipal de Arapongas, uma proposta de trabalho, contendo, entre outras coisas,
quais seriam os produtos tecnolégicos que deveriam ser entregues ao longo do
projeto, que em sintese se tratava de um diagndstico profundo de dois (quadro geral
e magistério) dos trés PCCRs vigentes (o terceiro PCCR, da guarda municipal, estava
com alguns trabalhos e discussdes ja em andamento, por esse motivo acabou nao
sendo objeto de estudos muito aprofundados ao longo do projeto), e, a partir do
diagndstico realizado, proposi¢cées de melhorias para os PCCRs visando garantir a
sustentabilidade financeira, considerando as disposi¢oes legais estabelecidas pela Lei
de Responsabilidade Fiscal (LRF), ao mesmo tempo em que se buscava a melhoria
dos desempenhos dos servidores e, consequentemente, da prefeitura. Também foi
negociada a duragéo do projeto que ficou estabelecida em 12 meses, com inicio em
abril de 2021 e término no mesmo més de 2022.

Desta forma, tendo exposto a posicdo do autor deste trabalho e de
seu orientador, o papel das organizagcdes envolvidas bem como a relagdo que se
estabeleceu entre elas e o teor do projeto a ser desenvolvido, se espera que tenha
ficado cristalina como foi vislumbrada a oportunidade da realizacdo desta

pesquisa/dissertacao.

3 Trata-se no plural devido a terem sido identificados trés diferentes Planos de Cargos, Carreiras e Remuneragdes
(nos préprios termos do municipio), e que sado regulamentados por leis proprias e que, portanto, tém regras
especificas.
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Adiante, no capitulo metodoldgico, sera possivel confirmar que, diante
dessa configuragcdo que se estabeleceu, algumas escolhas metodoldégicas se
tornaram estritamente necessarias para um melhor aproveitamento desta

oportunidade.
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3 MARCO TEORICO

A construgdo do marco teoérico para este trabalho — que consiste em
um relato de experiéncia de um projeto de consultoria, tem a intengcdo de expor ao
leitor possiveis direcbes e ferramentas, ja teorizadas e, talvez, testadas por outros
pesquisadores, e que justifiquem as interpretacdes e solugdes apresentadas adiante,
na etapa de analise e interpretagdo dos dados ou, adaptada para a configuragao deste
trabalho, na etapa de relato da experiéncia.

Os assuntos e topicos que serao abordados foram elaborados
pensando em atender 3 critérios essenciais:

a) A utilidade que podera ter para permitir uma adequada

compreensao do objeto de estudo;

b) Atualidade, considerando para isso a existéncia de pesquisas
recentes que abordem, e de certa forma defendam, o tema
pesquisado;

c) Adaptabilidade ao contexto que esta sendo pesquisado. Tendo
em vista que grande parte da literatura de ‘administracéo / gestao’
esta direcionada para organizagdes privadas com fins lucrativos
(empresas), e o presente trabalho esta sendo desenvolvido em
uma organizacdo publica, e que, portanto, tem finalidades
essencialmente diferentes, se considera prudente tomar os
devidos cuidados para que ndo haja uma excessiva adogéo, ou
adocdo sem uma adequada recontextualizagdo, de teorias
desenvolvidas com o olhar voltado para organizag¢des privadas
(BERGUE, 2013; LEME, 2014).

3.1 A GESTAO DE PESSOAS PELO OLHAR DA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Apesar de a gestdo de pessoas* ndo ser uma disciplina que teve seu

4 E sabido que o termo ‘Gest&o de Pessoas’ apenas passou a ser utilizado em momento avancado no
tempo (por volta da década de 1970), em observacao as evolugbes da area (ou pessoa e/ou cargo)
responsavel pelo controle/geréncia/administracdo das pessoas nas organizagdes, suas praticas, seus
objetivos e seu posicionamento frente as pessoas e as organiza¢des — estando entre as principais
mudangas a compreensao sobre a relevancia das pessoas para a eficiéncia organizacional e do papel
estratégico que a area responsavel pela gestdo delas deve assumir. Antes, normalmente, os termos
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bergo posto no setor publico, ja que seu nascimento teria ocorrido em vista de ganhos
de eficiéncia para organizagdes privadas durante o, conhecido como, ‘movimento de
Administracdo Cientifica’, inspirado, principalmente, nas ideias de Taylor e Fayol
(WETHER; DAVIDS, 1983 apud DUTRA et al., 2019), com o tempo, inevitavelmente,
ocorreu o reconhecimento da importancia da praxis de gestao de pessoas para o setor
publico, que ja sofria com os refluxos gerados por agdes nao planejadas no ambito da
gestao de pessoas.

Hoje, a gestao de pessoas, tem novos conteudos e novos contornos.
A pessoa saiu de uma posicdo complementar para uma posicdo essencial nos
processos de trabalho (DUTRA et al., 2019). As pessoas e suas competéncias sao
reconhecidas como as principais fontes de vantagens competitivas para as
organizagdes onde atuam (FLEURY, 2002). A abrangéncia dos conteudos da gestao
de pessoas se expande para muito além de controles burocraticos realizados por
detras das portas de uma sala com a placa “RH”, indo até onde estiverem sendo
definidos os objetivos e as estratégias organizacionais. E o setor publico ja ndo precisa
mais fazer bricolagens de modelos de gestdo de pessoas que foram desenvolvidos
sobre, e para, o contexto de organizagdes privadas e até mesmo de outros paises
com realidades bastante diferentes das encontradas por aqui.

Mas € certo lembrar que muitos dos conhecimentos, de modo geral,
mas aqui com especial interesse nos conhecimentos ligados a gestdo de pessoas,
que em grande quantidade estdo para nos disponiveis nos dias atuais foram
construidos como respostas para problemas emergentes frente a transformagdes que
ocorreram(iam) em diversos ambitos das sociedades ao longo do tempo. Portanto, é
reconhecida a importancia de olhar para ‘o que ja foi’ para que se compreenda ‘o que
se tem hoje’ e para ‘o que se pode construir amanh&’, sendo assim necessario que as
caracteristicas e os efeitos desses diferentes momentos, responsaveis pela
construgcao dos conhecimentos a respeito da gestdo de pessoas que se realizava nas
organizagdes do setor publico brasileiro, sejam adequadamente abordados.

No entanto, é preciso considerar que o que hoje se considera ser

conteudo especifico da ‘gestao de pessoas’, em especial no setor publico, por muito

utilizados eram ‘Departamento de Pessoal’ ou ‘Departamento de Recursos Humanos’. Aqui o termo
‘Gestdo de Pessoas’ sera utilizado de maneira desprendida do momento evolutivo em que se
encontrava a area ou processos de/para pessoas, isso porque a intengdo quando observados
diferentes momentos histéricos é fazé-lo usando as lentes da atual ‘Gestao de Pessoas’.
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tempo nao foi mais do que um conjunto de fungdes e atividades que estavam sobre a
responsabilidade da ‘administragédo publica’. Por isso se julgou adequado a realizagao
de uma recuperagdao que apresente o contexto histérico e as destacadas
caracteristicas da administracao publica para que a partir dai possam ser extraidas as

principais caracteristicas da gestao de pessoas nos diferentes momentos.

3.1.1 A Evolucdo da Administracao Publica no Brasil

Falar sobre a evolugdo da gestdo de pessoas no Brasil,
principalmente no setor publico, demanda falar sobre a evolugdo da administracao
publica de maneira geral, que ocorria paralelamente as transformagées do Estado
brasileiro (ABRUCIO, 2020). Isso porque, por muito tempo, as mudancas que
puderam ser observadas na maneira de gerir as pessoas em organizagdes publicas
foram mudancgas reativas diante de rearranjos do aparato da administragdo publica
provocados por turbuléncias e transformacdes no contexto enfrentado (DUTRA et al.,
2019; BASSOTI; SANTOS, 2016; BRESSER-PEREIRA, 2001). Ou seja, ndo foram
notadas, por muito tempo (ao menos até o inicio dos anos 2000°), satisfatdrias atitudes
proativas (sem que houvesse um problema ja formado batendo a porta) por parte dos
responsaveis pela gestao publica na busca por novas solugdes para os conteudos e
praticas da gestao de pessoas do setor publico.

Quando se explora um pouco sobre os momentos ou as fases da
administragcdo publica brasileira facilmente s&o encontradas mengdes sobre trés
distintas fases (sem considerar as subfases) e sobre os modelos de administragéo
publica postos em pratica em cada uma delas:

a) Fase Patrimonialista - Modelo de Administracao Clientelista;

b) Fase Burocratica — Modelo de Administragdo Procedimental-

formal;

c) Fase Gerencial — Modelo de Administragéo focado em resultados.

Cada uma dessas fases contou com seus regramentos e

pressupostos proprios, praticos e ideoldgicos, no entanto, ndo se deve descartar que

5 Segundo Dutra et al. (2019) na primeira década dos anos 2000, pela primeira vez, o setor publico
brasileiro investiu mais que o setor privado no desenvolvimento de modelos de gestdo de pessoas,
esses que tinham como referéncia o que se tinha de mais avangado em organizagbes de classe
mundial.
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as transi¢des, de uma fase a outra, ocorreram de maneira progressiva e acumulativa
nao havendo o descarte total, ao menos n&o nos primeiros estagios pos
estabelecimento das novas fases, dos elementos das fases anteriores (BRESSER-
PEREIRA, 2001). Assim como ocorre quando é feita uma nova pintura em um edificio,
em que a nova demao de tinta aplicada pode até cobrir visualmente a anterior, mas
ela permanece |4, oculta em sua grande maioria (sendo totalidade), no entanto
existente, fixa na estrutura e sujeita a aparecer novamente se, por algum motivo, a
mais recentemente aplicada descascar.

Na sequéncia, com o objetivo de identificar alguns aspectos tedricos
e praticos da gestdo de pessoas de cada uma das fases e seus respectivos modelos
de administragdo publica (considerando o arcabougo tedrico que se tem a disposi¢céo
hoje), sdo apresentadas algumas das caracteristicas de cada uma das fases e seus

modelos de administragao.

3.1.2 Primeira Fase: Patrimonialista — Modelo de Administragdo Clientelista

De acordo Bresser-Pereira (2001), a primeira formag¢ao do Estado no
Brasil, ocorreu a partir da decadéncia das rendas de membros da nobreza, donos de
muitas terras e patrimdnios, que ora se confundiam com os patriménios do Estado,
por eles constituido. Por esses havia a intengao de arrecadar impostos da burguesia
mercantil para manter a estrutura estatal, incluindo os salarios dos muitos funcionarios
de nivel médio (na hierarquia), que eram “selecionados” para o servigo publico por
conta de multiplos tipos de lagos existentes entre eles.

O apoio politico e/ou outros tipos de favores eram o que se pode
entender como os requisitos da época para ocupagdo de um cargo publico
(CAMPELO, 2010). E, havendo pouca mengao sobre algum tipo de controle do
numero de funcionarios publicos, se pode imaginar que a vacancia ou algum tipo de
PFT (Planejamento da Forga de Trabalho), mesmo que ainda incipiente, certamente
nao eram critérios considerados para que fossem feitas novas nomeacbes de
funcionarios publicos.

Ja as posic¢oes elevadas do Estado eram ocupadas pela elite, em sua
maioria constituida por membros das familias proprietarias de terras, que se formavam

nas faculdades de direito da época, essas que tinham o conservadorismo como
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estrutura de pensamento hegemédnico. Condigao que garantia e reforgcava o poder da
elite patrimonialista e autoritaria que comandava o Estado (BRESSER-PEREIRA,
2001).

Outro aspecto interessante de se analisar € que nesta época as
divisdes existentes na sociedade brasileira (de caracteristicas mercantil-senhorial) se

tornavam claramente visiveis. De acordo com Bresser-Pereira,

“A distancia educacional e social entre a elite politica e o restante da

populagado, imensa. E no meio dela temos uma camada de funcionarios

publicos, donos antes de sinecuras do que de fungdes, dada a fungado do

Estado patrimonial de Ihes garantir emprego e sobrevivéncia”. (2001, p. 7)
Disso se pode entender que, de maneira geral, poderiam ser visualizados
basicamente trés “blocos sociais”:

a) A elite que comanda o Estado e, através dele, se perpetuava no
poder;

b) Os entdo “funcionarios publicos” que eram, em sua maioria,
escolhidos pelos membros da elite politica para ocuparem
“cargos” sem muita, ou qualquer, definicdo sobre o que e como
deveriam fazer, recebendo salarios apenas suficientes para
sobreviverem (que tinham como fonte os impostos cobrados pelo
Estado), mas que, no entanto, se fora de cargos publicos esses
provavelmente estariam desempregados ou para alcangar o
mesmo rendimento teriam de fazer grandes esforgos,
diferentemente dos ocupantes de cargos publicos, e;

c) O restante da populagcado, composta por comerciantes pagadores
de impostos e profissionais liberais, em sua maioria
desempregados, que quando mais “educados e agressivos”
almejavam por cargos publicos, mas que para eles como
membros da classe média ndo era algo facil de se alcancar
(BRESSER-PEREIRA, 2001).

Sobre as relagdes de trabalho que se estabeleciam nao havia
legislacao trabalhista que as regulassem, fosse no setor publico ou privado, era um
periodo “pré-juridico-trabalhista” (WOOD JR., 1995). Também por isso se pode
imaginar que o emprego no setor publico se tornava ainda mais interessante e

desejado tendo em vista que o desemprego era elevado e, por isso, a mao de obra
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abundante, permitindo que os empregadores aplicassem suas proprias regras, ao
estilo “se vocé nado quer esse emprego tem alguém que quer”. E pela auséncia de
legislacdo especifica “as manifestagdes de trabalhadores eram consideradas caso de
policia” (DUTRA et al., 2019).

Ja proximo ao fim desta fase, no setor privado com o surgimento de
algumas industriais, que se consolidariam na fase seguinte, se observava a busca por
maior produtividade de maneira forgada, sem qualquer gestéo estruturada® (DUTRA
et al., 2019), enquanto isso quase que a totalidade da administragdo publica que se
podia observar ndo era fundamentada em critérios objetivos e nem mesmo tinha suas
finalidades bem definidas, permitindo assim que esses fossem definidos a partir de
interesses pessoais, e a preocupagao com a eficiéncia da maquina publica inexistia
(BRESSER-PEREIRA, 2001). A excecé&o se encontrava nos militares, que tinham
seus proéprios ordenamentos, e em apenas duas organizagdes do governo federal, o
ltamaraty e o Branco do Brasil, que eram bem estruturadas e haviam “instituido
normas para ingresso no servigo publico, tinham criado planos de carreira, regras para
promogao baseadas no mérito, e tinham alimentado uma burocracia profissional com
um ethos de servico publico” (MARTINS, 1997, p. 16).

E apesar dessa fase da administragao publica se tratar de um periodo
histérico de mais de 90 anos (que tem como data de transicdo para a proxima fase o
ano de 1930), em muitos casos, ao observar as configuragdes atuais de instituicoes
publicas logo se percebe que as mudangas ocorridas ao longo do tempo nao foram
suficientemente capazes de eliminar completamente as herangas deixadas por esse
periodo da histéria do Estado brasileiro (MARTINS, 1997; BRESSER-PEREIRA, 2001;
CAMPELO, 2010).

3.1.3 Segunda Fase: Burocratica — Modelo de Administragdo Procedimental-formal

A segunda fase da administracao publica brasileira teve seu inicio
com a ocorréncia da revolugao militar de 1930, essa que teria se sucedido diante da

insatisfagcao tanto dos “militares, que demandavam a ordem e o progresso anunciados

6 No inicio da fase industrial os funcionarios designados como ‘capatazes’ que seriam os responsaveis
por contratar e demitir os funcionarios, além de supervisionar o trabalho deles (OLIVEIRA; MEDEIROS,
2011). A “gestéo de pessoas” se limitava a isso.
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na bandeira republicana, e da indignacdo de liberais clamando por democracia”
(BRESSER-PEREIRA, 2001, p. 9), e veio a se consolidar com a primeira reforma
administrativa brasileira, iniciada de fato em 1936-1937, que ficou conhecida como
Reforma Administrativa Burocratica, por ser baseada na teoria burocratica
apresentada por Max Weber e que também foi chamada de PPA (Progressive Public
Administration) (HOOD, 1995 apud SECCHI, 2009);

Entre as principais caracteristicas dessa época se tem um regime de
governo autoritario que, liderado por Getulio Vargas, consegue promover significativas
transformagdes no Estado brasileiro (BRESSER-PEREIRA, 2001). Dentre elas o
Estado se converte, ainda que mantendo elementos da aristocracia, em um Estado
burocratico frente a expanséo do capitalismo industrial (esse também incentivado pelo
Estado) que trouxe consigo as ideias weberianas que defendiam a necessidade de
um modelo de dominagdo burocratico para a prosperidade capitalista e
desenvolvimento econémico do pais (CAMPELO, 2010; BRESSER-PEREIRA, 2001).

A administracdo publica por sua vez, diante das mazelas
estabelecidas pelo modelo anterior, demandava profundas transformacdes para que
os anseios desenvolvimentistas e burocraticos do governo pudessem ser alcangados.
Caracteristicos do modelo burocratico de Weber, controles rigidos, normas racionais-
legais, profissionalismo, ideia de carreira, hierarquia funcional e a formalidade e
impessoalidade passaram a balizar os novos ordenamentos da administragéo publica
(CAMPELO, 2010).

Como importante passo para a modernizagdo da administragao
publica brasileira, em julho de 1938, é criado o DASP (Departamento de Administragao
do Servigo Publico) com a missdo de conduzir uma significativa reforma na forma de
pensar e organizar a administragao publica (BRESSER-PEREIRA, 2001; CAMPELO,
2010) e, consequentemente, seus elos componentes como a gestao de pessoas.

A administragcdo publica havia se tornado um objeto de interesse para
Vargas que buscou, através do DASP, empreender transformagdes inspiradas no
servico publico britdnico, que tinha como suas principais diretrizes: “[a] critérios
profissionais para o ingresso no servigo publico, [b] desenvolvimento de carreiras e [c]
regras de promogao baseadas no mérito” (MARTINS, 1997, p. 16).

De acordo com Wahrlich (1983) citada por Bresser-Pereira (2001) o
DASP foi o responsavel por promover importantes mudancas na administracédo

publica, estando entre as principais:
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“[1] ingresso no servigo publico por concurso, [2] critérios gerais e uniformes
de classificagcao de cargos, [3] organizagao dos servigos de pessoal e de seu
aperfeicopamento  sistematico, [4] administracdo orgamentaria, [5]
padronizagdo das compras do Estado, [6] racionalizagdo geral de métodos”
(p. 11).

Como se pode observar das seis mudangas destacadas pela autora
trés delas (1, 2 e 3) estéo no territorio que hoje se compreende pertencer a gestéo de
pessoas. Fato esse que nos permite reafirmar a importancia, tanto pregada, das
pessoas e assim, consequentemente, da gestdo de pessoas para as organizagoes,
sejam essas privadas ou publicas. Hoje, essa realidade, estd mais clara e
fundamentada, mas ja na época da fase burocratica se teve essa percepgao, mesmo
que de um modo restrito, considerando o que diz Campelo (2011, p. 309) quando
expde que o DASP tentou por algumas vezes, sem sucesso, aplicar uma “politica de
Recursos Humanos” baseada no principio de mérito profissional.

De acordo com Campelo (2011) algumas caracteristicas do modelo
burocratico, baseadas nas ideias de Weber, ficaram facilmente visiveis na
administragao publica, e em organizagdes privadas (DUTRA et al., 2019), da época e
ainda sdo até os dias atuais, sdo elas:

a) Normas racionais-legais: sdo elas que garantem ao
administrador o poder de coacdo sobre os subordinados de
maneira uniforme e limitam o poder de coagcdo até onde as
normas legais permitam;

b) As normas racionais-legais precisam estar escritas e serem
exaustivas: se entende como necessario fazé-lo para que o
maximo de relagdes de autoridade existentes dentro de um
sistema sejam contempladas evitando assim que se encontrem
brechas;

c) Hierarquia bem definida: A hierarquia é responsavel por definir
o sistema de autoridades, indicando os inferiores (subordinados)
e superiores em cada camada da hierarquia. Deve ter um formato
de piramide, de modo que haja um escalonamento vertical de
importancia e de responsabilidades. E cada pessoa deve ter
apenas um superior imediato, ndo uma “comissao” de superiores;

d) O cargo é que detém a autoridade e as responsabilidades,

ndo as pessoas: € 0 cargo que determina quais deverao ser
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atividades, as funcdes, realizadas pelas pessoas. E também o
cargo que estabelece a posigao na hierarquia. Aqueles que estao
em cargos de lideranga sao considerados imparciais, e devem
seqguir as regras de seus cargos para que a organizagao alcance
seus objetivos, e por fim;

e) Sao utilizados administradores profissionais: os administrares
burocratas profissionais s&o estritamente fiéis a seus cargos,
realizando a administracdo das organizagbes exatamente como
prescrito em nome de terceiros.

Considerando todas essas mudancas apresentadas logo se pode

perceber que o modelo burocratico, considerando a bagunga em que se encontrava a
administracdo publica no Brasil, contribuiu grandemente a época para o
amadurecimento da gestao publica de maneira geral, no entanto, conforme ja alertado
anteriormente, ndo se poderia esperar que esse novo modelo e suas mudangas
fizessem desvanecer completamente as praticas patrimonialistas e clientelistas. Por
exemplo, Couto (1966) citado por Barbosa (1996), diz que segundo levantamento
realizado pelo préprio DASP anos depois, de 1937 até 1962, o numero de funcionarios
contratados para o servigo publico pelo regime pistolao — por indicagao de pessoa
influente — representava algo préximo de 85% do total de funcionarios do Estado.

Ocorreu ainda nessa fase o que se pode entender como uma perda
de folego do processo de burocratizagdo que tive inicio em 1945 com a retirada de
Getulio Vargas do poder e, devido a isso, ocorre um enfraquecimento do DASP, que
passou a atuar mais como um 6rgao consultivo (BRESSER-PEREIRA, 2001). Com o
retorno de Vargas ao poder de 1951 até 1954 se notaram novas tentativas de dar
continuidade ao processo de burocratizacdo, mas que ndo tiveram efeitos
significativos (WAHRLICH, 1984 apud BRESSER-PEREIRA, 2001; BRESSER-
PEREIRA, 2001).

Outro ponto é que como hoje ja se sabe, 0 modelo burocratico, por
mais que se deva ter seus méritos reconhecidos, ndo € o modelo mais adequado,
principalmente, para a forma de pensar e de fazer a gestdo das pessoas nas
organizagdes, sejam elas privadas ou publicas (DUTRA et al., 2019; LEME, 2014,
MUNCK; CROCHEMORE; DE PAULA, 2014). Comegando, por exemplo, pela forma
de contratagcdo via concurso publico, criado e, por muitos, compreendido como um

eficiente mecanismo meritocratico para sele¢ao de funcionarios, mas que também tem
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sua efetividade questionada frente a outros critérios que poderiam ser utilizados para

avaliacdo do mérito, como é o caso do desempenho comprovado na fungéo ou a

qualificagdo (BARBOSA, 1996), este ultimo que, alias, ja se observa em muitos casos

sendo posto em pratica.

Além disso, também pode-se mencionar que algumas mudangas

geradas pelo modelo de administragao burocratica causaram algumas disfungdes que

podem até hoje serem observadas na pratica da administragdo publica, conforme

aponta Paludo (2013), estando entre as principais:

a)

b)

d)

f)

g)

Cria-se um apego exagerado com as regras e regulamentos que
ora podem deixar em segundo plano os conhecimentos técnico-
profissionais dos funcionarios e que realmente poderiam
contribuir para o alcance dos objetivos da organizagao;

O formalismo demasiado e o excesso de papeldrio do modelo
burocratico demandam esforgos para serem produzidos e seus
respectivos registros (papeis), muitas das vezes, sao
desnecessarios e acabam por influenciar negativamente no
tempo gasto para realizagdo dos processos;

Os servidores burocratas tendem a se tornarem resistentes a
mudancas apos aprenderem e se adaptaram as normas
existentes;

A pessoa (e suas caracteristicas proprias) por detras do cargo é
desconsiderada ja que a relagao de trabalho entre organizacao-
funcionario, e com isso entre os superiores e seus subordinados,
deve ser impessoal — de cargo para cargo;

Os processos se tornam rigidos e inflexiveis uma vez que as
normas sao amplas e devem ser rigorosamente seguidas,
impedindo que se desenvolva um ambiente de criatividade e
inovacao;

O cidadao ndo é o mais importante em um modelo de
administragdo publica burocratica, mas sim o atendimento dos
préprios interesses da burocracia, €;

Como a hierarquia do modelo burocratico distancia os tomadores
de decisbes daqueles que realizam o0s servicos necessarios

muitas das vezes estas decisbes se tornam incompativeis e



47

inadequadas para a realidade enfrentada.

Como se pode ver, apesar de terem sido diversas e significativas as
mudangas promovidas, ou ao menos almejadas, a duragdo da fase burocratica foi
bastante curta. Bresser-Pereira (2001) diz que como a industrializagdo chegou tarde
ao Brasil (industrializacdo que se pode entender como sendo o principal fator
incentivador das mudancgas da fase burocratica), logo, as mudangas na administragao
publica e, consequentemente, na gestdo de pessoas, ocorreram em momento tardio
no Brasil (em comparagao com outras nagdes mais desenvolvidas que impulsionaram
as transformagdes em ambito global), por isso, ndo demorou para que, diante de
novas configuragcdes e demandas da sociedade, caracteristicas de um novo modelo —
gerencial / focado em resultados — comegassem a ser vistas junto ao modelo
burocratico.

Por fim, para nédo deixar de mencionar o contexto do setor privado
(que acabaria mais tarde servindo de exemplo para o setor publico), com a ampliagao
das atividades industriais no pais a demanda por trabalhadores aumenta dando a eles
maior poder de barganha, e é quando sao criadas as primeiras leis trabalhistas para
regulamentar as relagdes de trabalho, pressionando as organizagdes a estruturarem
suas areas de gestdo de pessoas, ainda que minimamente, para atender as
exigéncias legais da época (DUTRA et al., 2019). Apesar disso, e da disseminacao
das ideias da administracdo cientifica, o empirismo era ainda a forma dominante de
administrar as empresas e as pessoas nelas. Somente mais adiante, entre 1945 e
1964, o Estado investiu para que empresas multinacionais se instalassem no Brasil
trazendo com elas os modelos de gestdo de pessoas centrados no paradigma

taylorista/fordista.

3.1.4 Terceira Fase: Gerencial — Modelo de Administracdo focado em resultados

Antes que se chegue de maneira derradeira na terceira fase
denominada de gerencial e seu modelo de administracao ‘gerencialista’ ou ‘focado em
resultados’, que teria emergido como resposta ao novo modelo de sociedade “pos-
industrial do conhecimento e dos Servigos” (BRESSER-PEREIRA, 2001, p. 12) que
comegava a figurar no Brasil tendo como referéncia paises mais desenvolvidos da

Europa Ocidental e os Estados Unidos, que impulsionavam a globalizagao capitalista
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e junto com ela profundas transformagdes na sociedades, houve a proposi¢cao de uma
nova Reforma Administrativa em 1967, que apesar de ter a burocracia como principal
base orientadora ja contemplava objetivos compreendidos como pertencentes ao
ideario gerencialista (COSTIN, 2010; BRESSER-PEREIRA, 2001).

O Decreto-Lei N° 200 de 25 de fevereiro de 1967 foi instituido trés
anos apos os militares assumirem o poder novamente — em 1964 —, ele foi o
instrumento responsavel pela proposicdo do que seria a segunda Reforma
Administrativa brasileira (CAPOBIANGO et al., 2013).

No entanto, € interessante mencionar que Bresser-Pereira (2001)
identificou que mesmo muitos anos antes do Decreto-Lei N° 200, devido ao atraso da
industrializagdo em solo brasileiro, ainda em 1938, ja4 ocorrera a primeira agao
baseada em ideais do modelo gerencialista — a criagdo da primeira autarquia — mas
que, apesar disso, segundo o autor, o modelo burocratico, pregado com o apoio de
um regime autoritario e com objetivo modernizador, em paralelo com acgdes
clientelistas e um pensamento ainda patrimonialista, mantidos ainda desde a primeira
fase, continuavam sendo o modos operandi dominante mesmo apds o Decreto-Lei N°
200 de 1967.

Ou seja, a proposi¢ao para um novo modelo de administragao publica
chega em um momento em que nem mesmo as disfungdes da primeira fase haviam
sido superadas totalmente. O modelo burocratico, imposto por Vargas, que deveria ter
sido o responsavel por corrigir essas disfungées ndo conseguiu fazé-lo (até mesmo
porque havia forte resisténcia de carater politico que impedia sua plena implantagao
e/ou pratica), e de 1945 até 1964 os esfor¢cos para a promog¢ao de mudangas pro-
burocratizagdo havia sido reduzidos e assumido um ritmo lento permitindo o
fortalecimento das praticas da primeira fase.

Pensando em um modelo de administragao gerencialista, focado em
resultados, mesmo que sua proposig¢ao fosse feita em tal momento, é certo que o
terreno nao estava fértil o suficiente para a sua implantacéo. Tanto € que da tomada
do poder pelos militares em 1964 até a proposicdo do Decreto-Lei N° 200 em 1967
ocorreu um enrijecimento da burocracia, como uma forma de recuperagao e
fortalecimento de ideias e praticas do modelo burocratico, e apéds, junto da
burocratizacéo, se inicia a insercao de ideias compreendidas como pertencentes ao
paradigma gerencialista (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Desta forma, teria sido apenas a partir de 1995 (28 anos depois do
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Decreto-Lei N° 200), quando Bresser-Pereira assume o recém-criado Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), que a reforma administrativa
gerencial, agora sim centrada no ideario gerencialista, comecaria a ser posta em
pratica na Administragdo Publica no Brasil (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Todavia, antes que a Reforma de 1995 acontecga, o Decreto-Lei N°
200 de 1967 foi o responsavel por promover um processo de descentralizagdo do
poder politico e administrativo que assumiu trés direcdes e, por isso, permitiu que
essas entidades (como exemplo as autarquias) obtivessem autonomia frente a gestéao

de seus recursos.

[Marcelino] destaca como aspectos inovadores o ftriplice sentido da
descentralizagdo [1] dentro dos quadros da administracdo federal; [2] da
administragdo governamental para a érbita privada; [3] e da Unido para os
governos locais” e o “estabelecimento do conceito de sistemas
administrativos para as fungdées comuns a todos os érgaos, o que em principio
facilitou a descentralizagdo da gestdo de recursos (pessoal, material,
finangas)” (MARCELINO, 1988 p. 43-44 apud COSTA, 2008, p. 275).

Costa (2008) também entende que o Decreto-Lei N° 200 “criou
procedimentos uniformes de gestdo e controle e os mecanismos de flexibilizagao
administrativa [...] diretrizes para o controle centralizado e para a autonomia dos
organismos publicos” (p. 283). Outras conquistas teriam sido a criacdo do ENAP
(Escola Nacional de Administracao Publica) pela Secretaria de Administracéo Publica
(SEDAP) e o desenvolvimento de alguns instrumentos na area de servigos gerais
(MARCELINO, 2003 apud COSTA, 2008).

Sendo um pouco mais especifica Costin (2010) diz que o Decreto-Lei
N° 200, no que se destinava a area de pessoal, tinha como principios a “valorizagao
e dignificacdo da fungao publica e do servidor publico” (p. 61), e conseguiu gerar
importantes resultados como:

a) Aumento da produtividade;

b) Profissionalizagéo e aperfeicoamento do servidor publico;

c) Fortalecimento do sistema de mérito para ingresso na fungao

publica;

d) Acesso a fungéo superior e escolha do ocupante de fungbes de

direcédo e assessoramento;

e) Retribuicdo baseada na classificagdo das fungdes a

desempenhar, €;
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f) Concessao de maior autonomia aos dirigentes e chefes na

administracao de pessoal.

Tanto Costin (2010) como Bresser-Pereira (2001) concordam que
esses resultados se aproximam das intengées do modelo gerencialista. No entanto,
segundo Bresser-Pereira (1988), entre outros motivos, o que faltava para a reforma
administrativa de 1967 assumir um carater mais gerencialista e que, por isso, fez com
que em 1995 essa reforma fosse anulada, seriam alguns aspectos essenciais como:
a criacao de indicadores de desempenho, a elaboragao de contratos de gestéo e o
fortalecimento do nucleo estratégico do Estado.

Ainda antes da Reforma de 1995, com a nova Constituicdo de 1988
(CF/1988) algumas mudangas importantes para o futuro da gestdo de pessoas no
setor publico ocorreram. A descentralizagdo do poder politico, administrativo e
financeiro (ABRUCIO; LOUREIRO, 2018) do Estado se consolidada com cesséo da
autonomia legislativa aos estados e municipios. Em paralelo a isso a CF/1988 traz a
declaracdo dos direitos sociais da populacdo: educacdo, saude, trabalho, lazer,
seguranga, previdéncia social, protecdo a maternidade e a infancia e assisténcia
social, e junto deles a determinagdo de que seria o ente federativo mais préximo da
populagdo o responsavel em prover o acesso a estes diretos, assumindo assim os
municipios grande responsabilidade pela oferta de servigos publicos e, portanto, tendo
que se estruturar administrativamente para suportar adequadamente as demandas
geradas por essa obrigacdo (CARDOSO JR, 2011).

Quando se chega em 1995 o cenario nacional acabara de passar por
um momento bastante conturbado, vinha de um periodo de hiperinflagdo, diversos
casos de corrupcédo e se aprofundava uma crise econdmica devida por problemas
fiscais, demandas crescentes da populagao por servigos publicos e o enfraquecimento
da modalidade econémica em que o Estado atuava fortemente para reduzir as
importacdes (COSTIN, 2010), motivos esses, entre outros, que levaram o entao
presidente da Republica Fernando Collor, eleito em 1990, a sofre o impeachment em
1992, sendo substituido por Itamar Franco que permaneceu no poder até 1995.

A administragdo publica continuava fortemente centrada no modelo
burocratico, que a propria CF/1988 teria contribuido para seu engessamento
(ABRUCIO; LOUREIRO, 2018), com o fortalecimento de procedimentos formais e a
estruturacdo das carreiras de um modo que n&o se permitia a premiacao de

desempenhos diferenciados, pratica essa ja difundida em organizagdes privadas e até
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governos de alguns paises (DUTRA et al., 2019), isso com a intengao de n&o permitir
a “troca de favores” em beneficio e por interesses proprios (COSTIN, 2010).

E entdo sob esse contexto que a reforma de 1995 é proposta
contemplando trés dimensdes: institucional, cultural e gestdo (BRESSER-PEREIRA,
2001).

[1] a dimenséao institucional-legal, visando a sanar gargalos juridicos para
melhorar a eficiéncia da Administragdo Publica; [2] a dimens&o cultural, para
enfrentar os resquicios patrimonialistas e a resposta burocratica para o
problema, disseminando valores e medidas que criassem uma cultura
compativel com uma administragédo publica gerencial; e, finalmente, [3] uma
dimenséao gerencial, relacionada as praticas de gestdo. (COSTIN, 2010, p.
68-69)

Se observa assim que essa proposta de reforma reconhecia a
necessidade de até certo ponto, apoiado no ideario burocratico, reforgar, e reformar,
os instrumentos formais-legais com a intengdo de “tapar buracos” que impediam o
alcance da eficiéncia desejada. Reconhecia a manutencdo de praticas
patrimonialistas instituidas desde a primeira fase e que, portanto, demandava mais do
que mudangas nos instrumentos legais-formais e nos procedimentos, tendo que
modificar também a cultura instituida na administracdo publica. E por fim a
implantagéo de instrumentos e praticas desenvolvidas em observancia ao paradigma
gerencialista, com o foco em resultados, desenvolvidos no dmbito de organizagdes
privadas com fins lucrativos, visando a obtencdo de melhores desempenhos ao
mesmo tempo em que se buscava fazé-lo com os menores custos possiveis.

Costin (2010) elenca algumas das mudangas propostas pertencentes
a dimensao institucional-legal, dentre as quais se tem algumas que exercem forga
direta sobre a gestdo de pessoas no setor publico:

a) A eficiéncia passa a ser uns principios norteadores da

administracao publica’;

b) A estabilidade do servidor publico é flexibilizada podendo ser

revogada se houver insuficiéncia de desempenho ou se
identificado um excesso de servidores (este ultimo ndo chegou a
entrar em vigor);

c) Abre-se a possibilidade de realizar contratagcbes de servidores

7 Segundo Costin (2010, p. 69) antes eram principios norteadores da administracdo publica: a
legalidade, a impessoalidade, a moralidade e a publicidade.
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né&o estatutarios;

d) Sao permitidos o estabelecimento de Contratos de gestdo, que
permitem a elaboragdo de contratos contendo além dos valores
que poderdo ser empenhados as metas de desempenho
estabelecidas que deverao ser alcangadas;

e) Corregao da legislagao que estabelecia os tetos de remuneragao
dos servidores (que muitas das vezes n&o considerava alguns
itens que adicionavam valores a remuneragéo total) e;

f) O periodo de estagio probatério passa de dois para trés anos e,
diante do principio de eficiéncia, se fortalece a orientagao de que
seja avaliada a capacidade e/ou necessidade de efetivagao apos
esse periodo.

Por pressbes de associagdes e sindicatos de servidores publicos outras medidas
propostas ndo chegaram a se consolidar, que entende Costin (2010) ser um reflexo
do apego ao modelo de administragédo burocratica.

A Reforma de 1995 conduzida por Bresser-Pereira teve como
referencial o ideario da NPM (New Public Management) | NPG (Nova Gestao Publica)
ou Administracdo Publica Gerencial (APG) (SECCHI, 2009) e ideias do ‘Governo
Empreendedor’ (GE) apresentadas por Osborne e Gaebler (1992) no livro
“‘Reinventando o Governo” que o proprio Bresser-Pereira (2001) diz ter inspirado
algumas de suas ideias que se corporificaram nas propostas da reforma de 1995.

Esse quadro referencial utilizado por Bresser-Pereira foi
desenvolvido, também, como critica ao modelo de administragdo burocratico
weberiano que era considerado ja inadequado devido a sua ineficiéncia, morosidade,
auto referenciamento e distanciamento das necessidades da populagdao (BARZELAY,
1992; OSBORNE; GAEBLER,1992; HOOD, 1995; POLLITT; BOUCKAERT, 2002
apud SECCHI, 2009), que assim o tornava incapaz de atender as demandas da nova
sociedade (pds-industrial, do conhecimento e voltada para os servigos) que se
estabelecia (BRESSER-PEREIRA, 2001). Reconhecida a importancia desse quadro
referencial para este trabalho se faz necessario explorar alguns de seus principais
aspectos antes de continuar a narrativa que até entdo se desenvolvia.

A NPM, ou APG, tem como orientagcdes essenciais a eficiéncia, a
eficacia e a competitividade (SECCHI, 2009). Apesar de defini¢des distintas serem

defendidas por diferentes autores, que olharam a realidade de diferentes paises,
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considerando os interesses maiores deste trabalho se destaca a visao de Hood e
Jackson (1991) citados por Secchi (2009) que entendem a NPM como uma filosofia
de administragdo composta por doutrinas e justificativas (Que se consolidam em agdes

e razdes racionalizadas) baseadas na eficiéncia e no desempenho.

Hood e Jackson (1991) defendem que a APG é um argumento administrativo
ou uma filosofia de administragdo, na qual eficiéncia e desempenho sao
valores que prevalecem. Essa filosofia de administragcdo é baseada em um
conjunto de doutrinas e justificativas. As doutrinas sao prescricbes para a
acéo, receitas para serem aplicadas na gestdo e no desenho das
organizagdes publicas. As justificativas s&o as razdes para a pertinéncia das
doutrinas, dando a elas um sentido racional (SECCHI, 2009, p. 354).

Essa definicdo € especialmente interessante pois sua composicéo
possui elementos que se aproximam da definicdo de um ‘modelo de gestdo de

pessoas’ apresentado por Fleury (2002).

Entende-se por modelo de gestdao de pessoas a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias,
politicas e praticas ou processos de gestdo. Através desses mecanismos,
implementa diretrizes e orienta os estilos de atuagéo dos gestores em sua
relagdo com aqueles que nela trabalham (p. 11)

A relevancia dessa proximidade sera adiante abordada com maior
atencao (tépico 3.2).

Hood (1991, p. 11) e Hood e Jackson (1991) citados por Secchi (2009,
p. 355) apresentaram os trés grupos de valores centrais normalmente utilizados para
construcéo das justificativas que sustentam a NPM.

a) Grupo Sigma (Enxuto e com propdsito): Eficiéncia e alocagao
racional de recursos, limitacdo do desperdicio, simplicidade e
clareza;

b) Grupo Teta (Honesto e Justo): Equidade, justi¢a, neutralidade,
accountability e controle de abusos dos agentes (desonestidade,
impericia etc.);

c) Grupo Lambda (Robusto e Resiliente): Capacidade de resposta,
resiliéncia sistémica, flexibilidade, elasticidade.

E entdo as doutrinas da NPM, desenvolvidas em consideracao as

justificativas, que, como ja mencionado, sao elaboradas em referéncia aos conjuntos
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de valores (ndo necessariamente com uma relagdo um para todos), que foram
apresentadas por Hood (1991, p. 4-5) — as mais recorrentes nos modelos baseados
na NPM.

a) Gestéao profissional pratica no setor publico;

b) Normas explicitas e medidas de performance;

c) Maior énfase nos controles de saida;

d) Mudancga para desagregacao de unidades no setor publico;

e) Mudanga para maior concorréncia no setor publico;

f) Pressao nos estilos de setores privados nas praticas de gestao,

€,

g) Presséao por maior disciplina e parcimdnia no uso de recursos.

Para cada uma destas doutrinas, para que se obtenha a sustentacao
necessaria, sao identificadas as intengdes, voltadas para os aspectos praticos, que as
traduzem e as justificativas utilizadas para que ocorram suas implementagdes. Por
exemplo, para a doutrina ‘Normas explicitas e medidas de performance’ se tem como
infengbes a definicdo de objetivos, metas e indicadores de desempenho, que
preferencialmente devem ser mensurados de formas quantitativas, e se justifica a
adocéao dessa doutrina entendendo que a prestagao de contas demanda que se tenha
claramente expressas quais sao as metas estabelecidas ja que, também se justifica
que, a eficiéncia demanda um ‘olhar duro’ para os objetivos pretendidos (HOOD, 1991,
p. 5).

Costin (2010) ao listar as principais caracteristicas da administracao
gerencial corrobora com as doutrinas apresentadas por Hood (1991) mas acrescenta
ao mencionar a criagdo de novas figuras institucionais, inclusive mencionadas por

Bresser-Pereira (2001) como componentes da reforma de 1995.

‘criacdo de figuras institucionais para realizacdo de servicos que nao
configuram atividades exclusivas de Estado, como PPP (parcerias publico-
privadas) e Organiza¢des Sociais e Oscips (Organizacdes da Sociedade Civil
de Interesse Publico) que podem estabelecer parcerias com o poder publico
(COSTIN, 2010, p. 35).
Outro aspecto importante de se mencionar € que o modelo
gerencialista (e/ou outros similares) nao considera descartar todas as caracteristicas
do modelo burocratico e, por isso, ndo se configura como um modelo de ruptura

(SECCHI, 2009). Na propria definicdo da NPM apresentada aqui anteriormente se
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pode notar a presenga de termos que rapidamente resgatam premissas da burocracia
weberiana como ‘doutrinas’, ‘prescri¢coes’, ‘receitas’, ‘desenho organizacional’ e
‘racionalidade’. Outrossim, Costin (2010, p. 35) lista alguns dos tragos da
administragao burocratica preservados na NPM.

a) Carreiras estruturadas com exigéncia de concurso publico para
cargos ligados a fiscalizagdo, regulagdo e coordenagao das
politicas publicas;

b) Exigéncia de procedimentos estruturados, por exemplo para a
realizacao de licitacbes e contratacdes de obras e servicos;

c) Mecanismos que protegem os servidores de perseguicdes
politicas, e;

d) Estruturas que possam de alguma forma permitir a verificagdo da
adequacao aos procedimentos definidos.

Logo, ndo se deve esperar que aspectos essenciais da burocracia sejam descartados
de um modelo que se proponha ser baseado na NPM.

Outro referencial utilizado por Bresser-Pereira para a reforma de 1995

foi o livro ‘Governo Empreendedor de Osborne e Gaebler, que segundo Secchi (2009)
tem uma abordagem essencialmente pragmatica e utiliza uma linguagem bastante
prescritiva, focando nas posturas que as organizagdes publicas devem adotar para se
tornarem mais racionais e eficazes. Secchi (2009, p. 356-357) apresenta uma lista de
quais seriam “os 10 mandamentos do GE”:

a) Governo catalisador;

b) Governo que pertence a comunidade;

c) Governo competitivo;

d) Governo orientado por missoes;

e) Governo de resultados;

f) Governo orientado ao cliente;

g) Governo empreendedor;

h) Governo preventivo;

i) Governo descentralizado, e;

j) Governo orientado para o mercado.

Com uma brevissima analise das prescrigdes que sustentam esses

mandamentos se percebe que a maioria compartilha os mesmos valores identificados

na NPM (competitividade, abandono da normatizagdo e formalismo excessivos,
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estabelecimento de objetivos e controle dos resultados, preferéncia por uma postura
proativa ao invés de reativa, atuacdo intermediaria em alguns segmentos e
descentralizagdo das decisdes).

O que parece destoar um pouco sdo os mandamentos que defendem
uma aproximacgao e maior participagao da populagao, da comunidade, dos “clientes”,
nas decisdes de governo (mandamentos 1, 2 e 6), postura essa que figura no ideario
da governanga publica (abordada adiante).

Além disso se tem as orientagdes que intitulam o livro, de que o
governo deve literalmente empreender, que é expressa, principalmente, pelo
mandamento 7 (Governo empreendedor): “os governos devem esforgar-se a
aumentar seus ganhos por meio de aplicagdes financeiras e ampliagéo da prestagao
de servigos” (SECCHI, 2009, p. 356) e no mandamento 10 (Governo orientado para o
mercado) onde se defende que o governo deve realizar investimentos em aplicagdes
de risco (SECCHlI, 2009).

Outras prescrigdes que merecem atengao adicional, embora figurem
no quadro na NPM, mas, na visdo de Osborne e Gaebler parecem ter avangado um
pouco mais, sao as expressas nos mandamentos 3 e 4 (governo competitivo e
governo orientado por missdes), que fazem lembrar a ilustrissima teoria de Prahalad
e Hamel (1990) das ‘core competencies’, ja que os argumentos apresentados
defendem que os governos devem dedicar mais atenc&o as suas verdadeiras missdes
(portanto devem identificar quais s&o primeiro), e em algumas areas, para
conseguirem melhorar a qualidade de seus servigos através da competitividade, ndo
devem manter o monopdlio.

Agora olhando para as caracteristicas apresentadas, tanto da NPM
como do GE, podemos fazer algumas inferéncias sobre as transformacdes que
ocorrem na gestdo de pessoas no setor publico, ou que deveriam ocorrer, para
suportar um modelo de administracao publica elaborado em referéncia a este quadro
tedrico.

Comecando pela atribuicdo da responsabilidade as pessoas atuantes
no servigo publico sobre os resultados aferidos através dos indicadores de
desempenho, que demanda mecanismos de avaliagdo bem estruturados e alinhados
com os objetivos da organizagdo, e, consequente, havendo a comprovagao de
desempenhos satisfatérios também espera que haja uma adequada estrutura de

compensagao / remuneragao que incentive e valorize o melhor desempenho. E ainda
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antes disso na identificacdo de quais sdo os objetivos das organizagdes publicas e/ou
de suas areas componentes, para que entdo possam ser definidas as metas que
deverao ser alcangadas e quais serao os parametros utilizados para a mensuragao
dos resultados, se tornando indispensavel que a area responsavel pela gestao de
pessoas participe ativamente.

Também ha o interesse no desenvolvimento constante do servidor
publico para que, além de conseguir realizar suas fungdes atuais, considerando,
principalmente, o principio de economicidade, também seja possivel realizar
mudancgas organizacionais que se tornem necessarias diante de novas configuragoes
contextuais ou diante de novas determinagdes politicas sem a necessidade de muitos
esforgos.

Ja diante de uma situagdo em que € reconhecida a impossibilidade de
no tempo e/ou da forma desejada formar um quadro de pessoal dotado dos requisitos
necessarios para se alcancgar os resultados pretendidos, se abre a possibilidade para
que o processo de contratacdo seja realizado apds a observagdo das formas
possiveis, respeitando a legislagao vigente, qual pode melhor atender aos requisitos
identificados considerando os impactos também no médio e no longo prazo.
Demandando que a area de gestdo de pessoas tenha a capacidade de projetar
cenarios futuros apoiados em informagdes confiaveis e relevantes e entao tenha a
capacidade de articulagéo e dialogo com atores internos e externos a organizagao.

E ainda com um estabelecido anseio pela melhoria da eficiéncia se
pode mencionar que uma ‘postura de lideranga’ se faz indispensavel naqueles que
ocupem posicoes de chefia. Gerando assim demandas tanto na dimensao
instrumental (gerencial), tendo que adotar e fornecer adequadas ferramentas para a
operacionalizagdo da gestdo. Também na dimenséao cultural com o estabelecimento,
constante reforgo e acompanhamento da adocgéao e da efetividade das propostas e dos
instrumentos de gestdo, considerando o quadro das ideias que representem o0s
valores do modelo da administragdo publica gerencial. E tanto a dimensao
instrumental como a dimenséo cultural devem estar devidamente asseguradas e
alinhadas com os instrumentos legais (referentes a dimenséo institucional) que tratam
da gestao de pessoas, se encaixa aqui o PCCR.

Retornando a Reforma de 1995, Bresser-Pereira (2001) diz que dois
anos apos seu inicio, em 1997, ja se podia constatar que nas dimensdes cultural e

institucional se obtivera resultados satisfatérios, mencionando o entendimento das
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ideias propostas e da necessidade de um novo modelo de administragado publica
baseado no quadro da administragdo publica gerencial e a aceitagado, incluindo a
aprovacgao da maioria das leis necessarias para que ocorresse a implementacdo do
novo modelo.

Sobre a dimensao gerencial, diretamente ligada aos processos de
implementagdo, o autor reconhece que né&o identificava naquele momento uma
configuracao satisfatéria e, por isso, teve de pleitear algumas mudangas que em parte
permitiram o que seria o inicio dos trabalhos de implementacdo (BRESSER-
PEREIRA, 2001), processo esse que mesmo 16 anos apos sua proposta, em 2011, o
autor disse que ainda ‘estava acontecendo’ (BRESSER-PEREIRA, 2011).

As Reformas Administrativas, de um modo geral, sdo promovidas em
ambito Federal e, por isso, podem ou nao produzir efeitos para além de sua esfera de
responsabilidade, ja que diante dos ditames da CF/1988 fica a cargo dos estados,
municipios e outras organizag¢des publicas instituir suas préprias legislagées desde
que ndo violem os limites de suas competéncias ou deixem de atender determinacdes
superiores. Sobre isso Bresser-Pereira (2001, p. 27) relatou que “no nivel dos estados
da federacdo, e dos municipios, as ideias e instituicdes da reforma gerencial vao
sendo implantadas de forma cada vez mais consistente”, revelando a apreciagao e o
interesse para além do ambito Federal, ja naquela época, por um modelo de
administracao publica mais eficiente do que o burocratico, até entdo dominante.

No entanto, se houver um (re)fortalecimento da burocracia, que tem
como forte caracteristica o desejo e a busca pela centralizagdo das decisdes acerca
das administragdes publicas (PEREZ; FORGIARINI, 2016), os municipios podem ter
seus desempenhos prejudicados uma vez que teriam de seguir as determinagdes

superiores que tem como caracteristica elementar a morosidade.

3.1.5 Governanga Publica: A Quarta Fase da Administragao Publica?

Mais recentemente outro conjunto de ideias comegou a figurar no

cenario da administracao publica brasileira®, a Governanga Publica. Tendo como sua

8 De acordo com Flérez (2017) citado por Ramos et al. (2021) a governanga corporativa aplicada no
setor publico foi primeiro implementada no Reino Unido e nos Estados Unidos ainda na década de
1980. Ja no Brasil o principal marco de defesa pela adogdo da Governanga publica pode ser
considerado o Decreto n°® 9.203, de 2017.
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principal caracteristica a defesa pela necessidade da participacao de diferentes atores
internos e, principalmente, externos na avaliacdo e construgao de politicas publicas,
sem deixar de atender aos requisitos de eficiéncia ja defendidos pela NPM. Quando
se fala em estabelecer uma ‘boa governanga publica’, normalmente, significa dizer
que deve ser adotada uma “combinacgao de boas praticas de gestao publica” (SECCHI,
2009, p. 358), incluindo ‘praticas democraticas’.

Nota-se que entre os principais motivos do interesse de implementar
a governanga na administragao publica brasileira estaria a intengédo de fazer com que
o Brasil seja aceito como membro da OCDE (MATIAS-PEREIRA, 2010;
THORSTENSEN; NOGUEIRA, 2020), ja que ela exige e estabelece como critério de
entrada a pratica de uma boa governanga publica.

No cenario internacional, de acordo com Secco et al. (2014) citado por
Castelo et al. (2018) as principais diretrizes da governanga sao:

a) Eficacia;

b) Eficiéncia;

c) Integridade;

d) Transparéncia;

e) Responsabilidade;

f) Legitimidade;

g) Falta de corrupcgéo;

h) Estabilidade;

i) Participacao;

j) Capacitagao;

k) Coordenacéo;

[) Justica social,

m) Equidade; e

n) Sustentabilidade ambiental e social.

No site do Governo Federal brasileiro se encontra disponivel o ‘Guia
da Politica de Governanca Publica’, elaborado e disponibilizado em 2018, um
documento com pouco mais de 80 paginas que declara ter como principal objetivo dar
“seguranca e estabilidade a interpretagcao do Decreto n°® 9.203, de 2017, e sirva como
um referencial para a sua execugdo” (CASA CIVIL DA PRESIDENCIA DA
REPUBLICA, 2018). Decreto esse mencionado que dispde sobre a politica de

governanca da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional.
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No referido decreto se define Governanga Publica no Art. 2° paragrafo
| como um “conjunto de mecanismos de liderancga, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugdo de
politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da sociedade” (BRASIL,
2018). E no Art. 3° lista nos paragrafos de | a VI os principios da Governanga Publica:

|.Capacidade de resposta;
Il.Integridade;
lll.Confiabilidade;
IV.Melhoria regulatoria;
V.Prestagao de contas; e
VI.Transparéncia.
Como se pode perceber os principios adotados estao prioritariamente direcionados
para a ideia de ‘acompanhamento’ e ‘controle’ das ag¢des publicas.

Ja no mencionado ‘Guia de politica de governanga publica’ se pode
perceber uma forte énfase sobre a atencao para as ‘necessidades e interesses da
sociedade’ como principio maior. Se fala por exemplo que muitas das vezes as
instituicbes se veem na necessidade de reformular seus elementos constituintes, por
exemplo seus processos de trabalho ou sua estrutura organizacional, para que suas

acdes se alinhem com os interesses da sociedade.

Com frequéncia as instituicbes publicas realizam medidas voltadas ao
aprimoramento de sua governanga, ou seja, para que suas agdes estejam
efetivamente direcionadas para objetivos alinhados aos interesses da
sociedade. Isso pode ser observado em cada revisdo de processo de
trabalho, avaliagdo de politica publica, reformulagéo de objetivos e diretrizes,
reestruturacdo organizacional, reorganizacdo de procedimentos de
atendimento, enfim, em cada ato praticado com o objetivo de melhorar a
organizacéo publica e torna-la mais capaz de atingir sua missao institucional
(CASA CIVIL DA PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 2018, p. 17).

Os principios da Governanga Publica sem duvida sdo muito
importantes para combater problemas presentes na administragdo publica, para
possibilitar que elevados niveis de efetividade possam ser alcancados e para o
fortalecimento de uma democracia mais participativa. Agora nos resta entender como
a Governanga Publica se relaciona com a gestdo de pessoas nas organizagdes
publicas.

Novamente consultando o ‘Guia de politica de governanga publica’ se

localiza o emprego do termo “gestdo de pessoas” apenas uma vez, quando €
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apresentado o caso pratico de implementagao da politica de governanga no Ministério
do Desenvolvimento Social do Governo Federal, e entao fala-se que foram realizados
alguns seminarios sobre governanga publica com temas especificos®, entre eles o
tema gestédo de pessoas, no entanto, sem mencionar nada além disso. Ja quando se
busca separadamente as palavras “gestdo” e depois “pessoas” é possivel localizar
algumas declaragdes interessantes que envolvem ou influenciam a gestdo de
pessoas, tais como:

a) As pessoas sdo vistas como elemento essencial para a se atingir
a “boa governanga’, ja que se reconhece que sao elas que tornam
a governancga possivel;

b) Se presa que a burocracia seja utilizada, entre outros motivos,
como forma de assessoramento de lideres politicos e como
memoria das politicas e da administracéo;

c) Como sao as pessoas que trabalham nas organizagdes publicas,
os servidores publicos, que mantem o contato direto com a
populacdo de maneira mais constante, sdo eles que transmitem a
‘imagem do governo’ a populagdo, por isso o setor publico
“precisa se preocupar com a forma como recruta, recompensa e
geréncia seus funcionarios” (CASA CIVIL DA PRESIDENCIA DA
REPUBLICA, 2018, p. 13);

d) Além de uma adequada selegdo, remuneragao e supervisao dos
servidores também é defendida a necessidade de esses possuam
adequadas formacodes e sejam submetidos a treinamentos;

e) Quando no processo de recrutamento e sele¢cdo de candidatos
deve-se buscar aqueles que, além de possuirem as qualificagdes
necessarias para atuacao profissional, tenham como valor a
integridade;

f) Da mesma forma nos treinamentos, além do desenvolvimento de
habilidades profissionais, € preciso tratar da integridade como

valor central;

9 Os temas mencionados sdo: i) planejamento; ii) gestdo de pessoas; iii) gestdo do conhecimento e da
informagdo; iv) desburocratizacdo; v) gestdo de riscos; vi) integridade; vii) participacdo social,
transparéncia e accountability; e viii) monitoramento e avaliagdo (CASA CIVIL DA PRESIDENCIA DA
REPUBLICA, 2018, p. 72).
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g) A gestdo do desempenho se torna ainda mais importante, ja que
se tem como principio a transparéncia, logo, o bom desempenho
serve de argumento favoravel para justificar a necessidade da
existéncia, ou da atuagao, do Estado;

h) E reconhecida a importancia do estabelecimento de carreiras
qualificadas e de critérios meritocraticos;

i) A gestdo publica, de maneira geral, deve evitar fragmentacgdes, o
objetivo € alcangar uma abordagem integrada, desta forma
incluindo a gestao das pessoas ao invés de isola-la;

j)  Também se fala da necessidade de que a nomeagao de pessoas,
sem vinculo efetivo, para a realizacdo de atividades de curto
prazo, leve em consideracdo as habilidades ao invés das
filiagcoes'?; e

k) Pessoas que nao fazem parte do quadro de servidores publicos,
desde que possuam as habilidades necessarias, podem trabalhar
no governo.

Como se pode ver, as premissas da Governanca Publica em muito
compartilham os valores que justificam as doutrinas da APG/NPM, mas, diante da
necessidade de ter de tornar muito do que antes era restrito agora acessivel a quem
quiser ver, fiscalizar, e até propor alteracdes, as formas e mecanismos de controle
demandam maior robustez, e sobre isso é importante dizer que estes controles devem
ser do tipo que contribua para o alcance de melhores desempenhos, sejam flexiveis
e permitam a criatividade, ndo do tipo puramente burocratico restritivo.

Secchi (2009) entende que o controle é o principal elemento comum
entre os modelos de administracdo publica, desde o burocratico até a governanga
publica, havendo diferencas na percep¢ao da utilidade dos controles e nas intengdes
que cada um dos modelos concebeu e utilizou em seus mecanismos de controle. No
modelo de governanga publica, por exemplo, busca-se que o controle das politicas
publicas esteja também nas maos dos préprios destinatarios — controle social
(SECCHI, 2009).

0 Sobre isso argumenta-se que diante do “risco de completa supressdo do poder politico (e
democrético) de definir as nomeacgdes, é necessario também evitar que os pardmetros sejam téao
rigorosos que acabem por distorcer a selegao, retirando do candidato mais apto ao exercicio do cargo
a chance de participar’ (CASA CIVIL DA PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 2018, p. 25)
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Essa alteracdo modifica também o papel do cidaddo. Como as
pessoas externas a organizagao publica sdo tomadas como importantes atores, elas
assumem, na governanga publica, o papel de parceiros ou stakeholders ao invés de
clientes (nos modelos gerencialistas) ou usuarios (nos modelos burocraticos)
(SECCHI, 2009).

A gestado de pessoas nesse sentido € afetada quando, em conjunto
com o controle social, se tem como caracteristica da governanga publica a superagéo
da distincdo entre politica e administracdo (SECCHI, 2009), exigindo flexibilidade,
agilidade e participagéo ativa, ao menos dos responsaveis pelo sistema de gestao de
pessoas, nos processos deliberativos, ja que os resultados desses podem demandar

significativas mudancgas em elementos dos sistemas de gestdo de pessoas.

3.2 RELACAO ENTRE O MODELO DE ADMINISTRACAO PUBLICA O MODELO DE GESTAO DE
PEssoAas E 0 PCCR

Diante das definicbes anteriormente expostas, considerando o
conceito de modelo de administragcao publica baseado no NPM de Hood e Jackson
(1991) e de um modelo de gestao de pessoas dado por Fleury (2002), se evidencia
que na intengdo de estabelecer um novo modelo de administragdo publica, em
especial um baseado na NPM e na Governanca Publica, por trazerem consigo
proposi¢cées que exigem transformagdes mais profundas, para além da dimensao
legal, se comparadas com as proposi¢gdes do modelo anterior — o burocratico —, se
exige que seja estabelecido um sistema de auto referenciamento com o modelo de
gestao de pessoas. Um sistema que continuamente permita que ambos os modelos
se mantenham alinhados compartilhando os mesmos valores, razdes, principios
norteadores, politicas, estratégias, instrumentos, praticas e que criem e referenciem a
mesma estrutura organizacional.

Entendido isso ja é possivel situar o elemento de maior interesse
desse trabalho — o PCCR —, que pode ser compreendido como um instrumento da
dimenséo institucional-legal (COSTIN, 2009), que aborda os principios e as politicas
componentes de um modelo de gestao de pessoas (FLEURY, 2002) e que, portanto,
nao deve estar isolado, mas sim deve ser visto como uma saida que transmita, até

onde |he compete, as definigbes do modelo de gestdo de pessoas, esse que deve
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estar em sincronia com o modelo de administragao publica.

Além disso também se deve considerar que na proposi¢cao de uma
reforma, tomando como base a experiéncia de Bresser-Pereira em 1995, além da
dimensao institucional-legal é indispensavel mirar também a dimensé&o cultural e a
dimenséao gerencial (COSTIN, 2009). Logo, sabendo que um PCCR, dadas as suas
caracteristicas e esséncia, ndo consegue atuar sozinho nestas duas outras
dimensdes, se percebe que diante do objetivo de se conduzir uma reforma em um
PCCR se torna necessario que, em paralelo, mudangas no modelo de gestdo de
pessoas e, consequentemente, no modelo de administragdo publica, esses sim
capazes de atuar nas outras duas dimensdes, sejam realizadas, do contrario, se
incorre em uma reforma apoiada apenas na dimensao institucional-legal sem a
necessaria sustentacdo cultural e gerencial, condicdo essa que colocaria essa
proposta mais proxima de uma reforma feita em moldes burocraticos, ainda que seus
referenciais e conteudo nao, e que, por isso, se estabelece uma grande chance de se
obter como resultado a busca, por parte daqueles que forem sujeitos ao novo
regulamento, por “brechas” que permitam que o “novo regramento” se adapte as
dinamicas ja existentes e aceitas, e ndo o contrario, ja que sozinho (o PCCR) deixa
seu conteudo sujeito a uma sub valoragao qualitativa.

Considerando a complexidade inerente as mudancgas propostas em
uma reforma administrativa, e, consequentemente, do modelo de gestao de gestao de
pessoas e seus instrumentos normativos juntamente com a consideracdo dos
resultados de experiéncias passadas, logo se compreende que as chances de um
total sucesso n&do séo as mais elevadas. Felizmente hoje se conta como um amplo
arcabouco cientifico sobre o tema, sendo essa uma condi¢ao bastante favoravel para
que os propositores de reformas, hoje, possam, com a observancia desse, obter
resultados mais satisfatérios. E é sabendo disso que o tépico seguinte aborda alguns
dos pontos que, além do alinhamento necessario, tratado neste topico, devem receber

especial atencéo.

3.3 ALGUNS ALERTAS DIANTE DE PROPOSICOES DE REFORMAS

As denominadas Reformas Administrativas tém um papel

fundamental para a ocorréncia de mudancgas administrativas no setor publico,
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compreendendo também a maneira de realizar a gestdo de pessoas. Elas
representam os marcos que visam instituir ndo apenas novas regras e regulamentos,
novas ferramentas e/ou novos fluxos e procedimentos, mas também novas formas de
relacionamento da organizagdo com as pessoas, de aprendizagem, novas maneiras
de olhar para os servidores, para as fungdes e para as atividades realizadas e seus
resultados, envolve também um olhar da organizagcdo para ela propria, para sua
misséo e para seus valores (SECCHI, 2009; MATOS, 1988, BRESSER-PEREIRA,
2001; CAPOBIANGO et al., 2013). Se diz isso porque o olhar para a historia da
administragao publica fica evidente que as mais significativas mudangas ocorreram a
partir de movimentos reformistas e de proposi¢gdes de reformas administrativas, que
no caso do Brasil ocorreram com o movimento reformista da era Vargas na década
de 1930, com a proposicado da reforma administrativa de 1967 e, principalmente, com
a proposicao da reforma administrativa de 1995.

Todavia ao comparar as ambiciosas inten¢des das reformas com seus
resultados histéricos e ainda com a realidade que podemos encontrar, hoje, em muitas
das organizagdes publicas brasileiras € notorio que os resultados obtidos ficaram
aquém dos resultados desejados.

Tomando como referéncia o histérico da administragdo publica
apresentado se nota que apesar dos esfor¢cos empenhados ao longo do tempo, por
diferentes governantes e sobre diferentes contextos, visando o abandono de algumas
ideias e praticas compreendidas como prejudiciais a efetividade da administragédo
publica e a adoc¢ao de outras que poderiam permitir a alcance de melhores resultados,
muitas das mudancas que se faziam necessarias acabaram assumindo um ritmo
demasiadamente lento ou até mesmo foram abandonadas dadas algumas
peculiaridades resistentes da administragcao publica. Secchi (2009) reconhece que,
apesar das Reformas Administrativas terem potencial para produzir significativos
efeitos sobre a forma de administracdo e de relacionamento muitas das vezes as
reformas tém propdsitos meramente retoricos, quando nao falham totalmente ou seus
efeitos sao insignificantes.

Relacionado a isso Caldas e Wood Jr (1999) identificaram que o
brasileiro, e com isso as organizagdes brasileiras, tem como caracteristica cultural a
adocgao de modelos de gestdo empresarial apenas de forma discursiva, deixando de
lado os aspectos praticos, ou como os autores caricatamente falam “para inglés ver”.

Ja na administragcdo publica como se faz necessario que as leis
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regulamentem as praticas administrativas seria de se esperar que essa disfungao nao
ocorresse, no entanto, se observa que muitas das vezes as leis trazem determinagdes
insuficientes ou transferem a responsabilidade de definir como devera ocorrer sua
aplicacdo pratica para outros instrumentos ou leis complementares que acabam
assumindo uma posicao “mais flexivel”, podendo assim facilmente n&o representar
adequadamente aquilo que o modelo referencial utilizado para a confecgédo da lei
defende.

Da mesma forma Capobiango et al. (2013) entende que a proposi¢céo
de uma reforma pode ter como motivagao a “ansia de mudar apenas por mudar, como
uma forma de acompanhar as tendéncias bem-sucedidas de outros paises”. O autor
argumenta sobre isso que a n&o consideragao das diferengas culturais € um erro que
pode impedir que as mudangas promovidas cheguem a ter um bom funcionamento e,
consequentemente, inviabilizando que sejam alcangados os resultados esperados.
Sendo necessario primeiro compreender a realidade local para depois, se favoravel,
moldar o modelo referencial.

Essa ideia de “mudar sem mudar’ se aproxima da diferenciacéo
apresentada por Matos (1988) entre o que ele chamou de “Modernizagao
Organizacional” e “Modernizagdo Administrativa”, em que esta ultima se limita a
modificar elementos mais objetivos, como menciona o autor: a “estrutura
(organograma), normas e procedimentos visando a “manualizagdo” e a simplificagao
de rotinas e formularios” (p. 23). J& a modernizagdo organizacional deve promover
mudanc¢as nas dimensdes politica, econémica, psicossocial e administrativa, se
estabelecendo como um processo sistémico, educacional e permanente que visa
reduzir os custos, maximizar os resultados e a democratizagdo das decisdes (MATOS,
1988). O autor ndo parece condenar os processos de modernizagdes administrativas,
mas alerta que esses ndo tém a capacidade de alterar o status quo de uma
administracao publica.

Outro ponto € apresentado por Costa (2008) que ao analisar as razbes
apontadas por Rezende (2004) como responsaveis pelos insucessos de diversas
reformas administrativas analisadas observa que a maioria destas razdes apontam
para uma mesma caracteristica a muito tempo ja observavel na sociedade — a

resisténcia a mudangas™.

1 As razbes que segundo Costa (2008) sdo apresentadas por Rezende (2004) foram as seguintes: a
sodlida institucionalizacdo dos elementos a serem reformados; a resisténcia organizada de setores
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A maior parte dessas razdes diz respeito a mecanismos de resisténcia a
mudanga, identificados desde Maquiavel (2006), que reconhecia serem
incertos os resultados de qualquer tentativa de introdugdo de uma nova
ordem, pois “aquele que a introduz tera por inimigos todos os que da velha
ordem extraiam privilégios e por timidos defensores todos os que das
vantagens da nova ordem poderiam usufruir’ (p. 26) (COSTA, 2008, p. 273).

A Reforma Administrativa de 1995, por exemplo, encontrou forte
resisténcia quando foi apresentada, e, segundo o préprio Bresser narrou, o
enfrentamento dessa resisténcia demandou consideravel empenho explicativo e
argumentativo acerca das propostas e ainda teve de contar com a ajuda da imprensa
para obter o amplo apoio necessario para sua aceitagdo (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Em contraponto a essa ideia de resisténcia a mudangas Capobiango
et al. (2013) diz que ela pode ocorrer porque os planos de reformas muitas das vezes
atribuem importancia apenas aos gestores e, eventualmente, a algumas partes da
sociedade civil, deixando em segundo plano os servidores publicos e suas percep¢des
e opinides.

Também se argumenta que devido a multidimensionalidade da
administracdo publica ndo € anormal encontrar caracteristicas dos trés principais
modelos (patrimonialista, burocratico e gerencial) operando simultaneamente,
dificultando que uma reforma consiga estabelecer o modelo proposto integralmente
(GOMES, 2006 apud CAPOBIANGO et al., 2013). Nesse sentido a resisténcia pode
se fazer também pelos lideres que nao desejam migrar, por diferentes motivos, para
0 novo modelo proposto.

Outro ponto que emerge considerando a motivacdo central das
propostas de mudancas que, considerando a perspectiva de Bresser-Pereira (2001),
aliada ao carater reativo dos governos brasileiros, se percebe que as propostas de
mudangas da administragdo publica n&o tinham como inteng¢des finais a melhoria da
propria administracido publica, mas sim do desenvolvimento econdmico ou na
recuperacao econdmica diante de crises, ora para reduzir os custos do funcionalismo
que se apresentava como um “peso morto” para o desenvolvimento econémico, dada
sua falta de organizagcdo e controle, e assim o governo pudesse, se com boas

intencdes, investir em outras areas para fomentar a economia, e ora identificando a

afetados; o surgimento de consequéncias inesperadas; a existéncia de objetivos, interesses e valores
diversificados ou conflitantes; a falta de foco na mudanga por parte dos atores estratégicos; as
incertezas, ambiguidades e complexidades inerentes a mudanga; o deslocamento de objetivos; os
movimentos contraditérios de descentralizagdo e coordenagéo e a criagdo de expectativas exageradas
(p. 33-45).
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necessidade de um servigo publico que pudesse adequadamente atender demandas
externas identificadas como necessarias para apoiar o crescimento econémico.

E dizendo isso ndo se argumenta aqui que os governos ndo devem
considerar os aspectos econbmicos quando na proposicdo de mudancas na
administracao publica, afinal esse talvez seja o principal elemento motivador de uma
reforma administrativa, e como disse Paes de Paula (2005) a capacidade de promover
melhorias econémicas € um dos pontos positivos de modelos de administracdo com
enfoque gerencial, o que se quer dizer € que os ganhos econémicos devem vir como
resultado das mudancas administrativas.

Aliado a questdo econdbmica se tem uma dificuldade levantada por
Pollitt e Bouckaert (2002), quando apresentam os pontos que segundo eles dificultam
comparar os resultados de reformas administrativas realizadas em diferentes paises
e, portanto, de estabelecer adequadamente ‘critérios universais’ capazes de definir o
sucesso de uma reforma, onde dizem que os diagndsticos que normalmente sao
realizados ‘antes’ e ‘depois’ das reformas focam apenas os resultados quantitativos,
incluindo os custos financeiros, deixando de lado aspectos qualitativos que se alteram
com as reformas.

Condicao essa que pode tanto gerar uma falsa impresséao positiva de
que determinada reforma foi satisfatéria no tocante a melhorias quantitativas, mas
desconsiderados os aspectos qualitativos se pode produzir resultados insatisfatorios
capazes de afetar adiante até mesmo esses quantitativos aferidos para declarar o
sucesso da reforma. Bem como uma falsa impressao negativa ao constatar que nao
se obteve melhoria nos aspectos quantitativos, enquanto os qualitativos podem ter
sido afetados positivamente e que podem vir a contribuir com a melhoria dos
quantitativos com o tempo.

Com isso se evidenciam dois pontos que devem ser considerados em
uma avaliacdo dos resultados de uma reforma administrativa, o primeiro € sobre a
importancia de se utilizar tanto indicadores quantitativos como qualitativos, o que ira
demandar um esforgo maior de diagndstico, até mesmo para elaborar indicadores
(principalmente qualitativos) ndo mapeados pela organizagéo diagnosticada. E o
segundo ponto é o espaco de tempo que sera considerado para definir o ‘depois’, o
momento de reavaliar os indicadores do ‘antes’, afinal sdo inumeros os fatores que
podem interferir sobre o periodo necessario para que as mudancas propostas

comecem a produzir efeitos mensuraveis, e se espera que esse periodo seja ainda
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maior até que os efeitos se consolidem. Se argumenta isso considerando a
experiéncia relatada por Bresser-Pereira (2001, 2011).

A lista a seguir apresenta a consolidacédo, de maneira resumida, dos
pontos apresentados neste topico que dificultam ou impedem que as reformas
administrativas produzam os efeitos esperados.

a) Lentidao durante a fase implementagao;

b) Abandono de algumas mudancas identificadas como necessarias;

c) Resisténcia a mudangas por parte dos atores afetados;

d) Propédsitos meramente retdricos;

e) Adocdo apenas dos elementos pertencentes a dimensao

simbalica;

f) Falta de um foco estratégico;

g) Falta de apoio necessario;

h) Desvios de finalidades das reformas; e

i) Avaliacéo incorreta ou insuficiente dos efeitos produzidos pela

reforma.

Buscou-se aqui elencar aqueles que podem ser os principais motivos
para que a proposicao de uma reforma administrativa ndo consiga atingir seus
objetivos. Se fez isso para que, em consideragao desses, seja possivel identificar se
diante da possivel proposicdo de reforma a qual esse trabalho também se propde a
relatar — de um PCCR de uma prefeitura municipal —, esses mesmos motivos, apos
conducao do diagndstico, serao também encontrados (ainda que em escala reduzida
consideraras as distintas extensdes das reformas em questdo), e se poderao ser
vistos, da mesma forma que nas proposi¢des de reformas administrativas de nivel
nacional, como barreiras para o sucesso da reforma de um instrumento legal (0 PCCR)

em uma administragcéo publica de nivel municipal.

3.4 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO

Com a evolugédo dos modelos de administragao publica, estando hoje
em um momento em que é reconhecida a necessidade de que a eficiéncia seja um de
seus principios orientadores e com a necessidade de que o modelo de gestdo de

pessoas adotado se mantenha alinhado ao modelo de administracdo publica, isso
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porque se sabe que um modelo de gestao de pessoas é responsavel, entre outras
coisas, por direcionar as atuagdes das pessoas de modo que tanto elas como a
organizagdo possam se desenvolver e, consequentemente, ter suas expectativas e
objetivos alcancados (DUTRA et al., 2019), se torna indispensavel que, visando se
tornar mais eficiente, o setor publico adote um modelo de gestdo de pessoas que
contribua para isso.

As organizagdes publicas, diante das mudangas que se fizeram
necessarias pela adogao dos principios da NPM e da Governanga Publica, se viram
diante da necessidade de, além de inicialmente definirem seus objetivos e as
estratégias para alcanga-los, vincularem esses ao seu modelo de gestdo de pessoas
— € reconhecida a necessidade de que a gestdo de pessoas assuma um papel
estratégico, também, nas organizagdes publicas (BANDEIRA et al., 2017). Nesse
sentido a gestdo por competéncias, como um modelo de gestado estratégica de
pessoas, comega a ser visado tanto pelas organizagdes publicas assim como por
pesquisadores da, ou correlatos a, area de “gestdo de recursos humanos” em razao
de “apresentar resultados de maneira pratica e eficiente com foco na melhoria do
desempenho e do desenvolvimento da organizacao” (FISHER, 1998; GRAMIGNA,
2007 apud BANDEIRA et al., 2017, p. 88).

Capuano (2014) apo6s analisar algumas experiéncias de paises
avangados que adotaram a gestdo por competéncias no setor publico afirmou
confirmou a ampla capacidade que ela tem de atuar sobre os diversos subsistemas

da gestao de pessoas.

“Em suma, conclui-se que a gestdo por competéncias constitui um verdadeiro
“estilo de vida” de uma organizagao que planeja sua forga de trabalho, recruta
e seleciona talentos, avalia o desempenho individual, reconhece, promove,
remunera e substitui seus executivos, gerentes e colaboradores com base
em competéncias” (CAPUANO, 2014, p. 392).

E a partir dessas consideragdes iniciais que os tépicos seguintes tém
como intencao abordar alguns elementos que constituem um modelo de gestdo de
pessoas por competéncias, em especifico no setor publico. Um modelo
contemporaneo e estratégico que visa promover o desenvolvimento e a satisfagao
mutua (das pessoas e da organizagado), que é consistente no tempo, tem como
caracteristicas essenciais a simplicidade, a transparéncia e a flexibilidade, e ainda

permite o alinhamento das praticas de gestdo de pessoas com a filosofia e com as
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estratégias da organizagao (alinhamento vertical) além de permitir o alinhamento das
praticas que sao de responsabilidade da gestdo de pessoas como o recrutamento,
alocacao, remuneracédo e avaliag&o (alinhamento horizontal) (DUTRA et al., 2019).
Considerando também o objetivo central desse trabalho, de relatar
uma experiéncia de diagndéstico de um PCCR e de proposi¢cdes de melhorias a luz da
gestao por competéncias, se considerou mais adequado que na apresentagao dos
elementos constituintes do modelo de gestdo de pessoas por competéncias esses

sejam relacionados com o conteudo que compete a um PCCR definir.

3.4.1 Gestao por Competéncias no Setor Publico brasileiro: Mito ou Realidade?

Diversos paises membros da OCDE ja adotaram a gestdo por
competéncias como modelo de gestdo de pessoas para o setor publico, os pioneiros
foram o Canada, Estados Unidos e o Reino Unido, na sequéncia, Nova Zelandia,
Bélgica, Finlandia, Holanda, Suécia e Esténia (OCDE, 2010).

No Brasil pode-se considerar como o pontapé inicial, que introduziu
0s conceitos da gestdo por competéncias na legislagcao federal, o decreto 5.707 de
fevereiro de 2006 (OCDE, 2010; BANDEIRA et al., 2017) que instituiu “a Politica e as
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administragao publica federal direta,
autarquica e fundacional [...]” (BRASIL, 2006), que determinava a adoc¢ao do sistema
de gestao por competéncia que incluia o levantamento das competéncias necessarias
para os servidores (mapeamento de competéncias), a realizacdo de capacitagdes
para o desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais,
estabelecimento de um comité gestor responsavel por conduzir avaliagdes e
fiscalizagbes acerca da adogdo do modelo, orientar as entidades sujeitas as
determinagcées do decreto e disseminar, também nas organizagdes sujeitas as
determinagdes do decreto, as diretrizes do decreto e, consequentemente, do modelo
de gestao por competéncias.

Fevorini e Silva (2014) destacam também o evento “Gestdo por
competéncias em Organizagdes de Governo” que ocorreu ainda antes da redacéo e
aprovacgao do decreto 5.707/2006, entre novembro de 2004 e margo de 2005, em que
especialistas e gestores publicos expuseram e discutiram suas experiéncias

envolvendo a gestdo por competéncias e como ela vinha sendo praticada em
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organizagdes do setor publico.

Também como resultado desse evento foi produzido e publicado pela
ENAP (Escola Nacional de Administragdo Publica), responsavel pela condugdo do
evento, o livro intitulado “Gestdo por competéncias em organizagées de Governo:
mesa redonda de pesquisa-a¢cao” que apresenta como seus objetivos “contribuir para
a discussao do tema gestao por competéncia [...] expde a trajetdria das politicas de
recursos humanos no setor publico brasileiro [...] além de apontar caminhos para a
integracdo do modelo aos diferentes subsistemas de gestdo de pessoas” (PIRES et
al., 2005).

O conteudo do livro, considerando seu conteudo tedrico a respeito da
gestao por competéncias e os relatos das experiéncias, revela tanto o interesse pela
transposicao e a possibilidade de aplicagao do modelo no setor publico nacional como
também os resultados obtidos, esperados e as dificuldades encontradas nas
organizagdes que ja haviam iniciado a implementagdo. As organizacgdes listadas no
livro foram as seguintes.

a) Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel);

b) Agéncia Nacional de Transporte Aquaviario (Antaq);

c) Banco do Brasil;

d) Banco Central do Brasil;

e) Caixa Econdmica Federal (CEF);

f) Cémara dos Deputados;

g) Casa Civil da Presidéncia da Republica;

h) Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico

(CNPaq);
i) Centrais Elétricas do Norte do Brasil (Eletronorte);
j) Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa);
k) Fundacao Luis Eduardo Magalhaes/BA;
[) Ministério da Justica (MJ);
m) Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae);

n) Servigo Federal de Processamento de Dados (Serpro);

0) Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestéo (Seges/MP); e

p) Tribunal de Contas da Uniédo (TCU);



73

Recentemente, em setembro de 2019, o decreto 5.707/2006 foi
revogado pelo decreto 9.991/2019 que “dispbe sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da administragao publica federal direta, autarquica e
fundacional [...]" (BRASIL, 2019). Os principais pontos que tratam da gestdo por

competéncias sao os seguintes:

Art. 1° Este Decreto dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas - PNDP, com o objetivo de promover o desenvolvimento dos
servidores publicos nas competéncias necessarias a consecugido da
exceléncia na atuagao dos érgéos e das entidades da administragao publica
federal direta, autarquica e fundacional.’

Plano de Desenvolvimento de Pessoas — PDP

Art. 3° Cada 6rgéo e entidade integrante do SIPEC elaborara anualmente o
respectivo PDP, que vigorara no exercicio seguinte, a partir do levantamento
das necessidades de desenvolvimento relacionadas a consecugdo dos
objetivos institucionais.

§ 2° A elaboracdo do PDP sera precedida, preferencialmente, por
diagnodstico de competéncias.

§ 3°Para fins do disposto neste Decreto, considera-se diagnéstico de
competéncias a identificagio do conjunto de conhecimentos,
habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da fungao.
Escolas de Governo do Poder Executivo federal

Art. 13. Cabera a Enap:

V - promover, elaborar e executar agdes de desenvolvimento destinadas a
preparar os servidores para o exercicio de cargos em comissao e fungdes de
confianga além de coordenar e supervisionar 0s programas de
desenvolvimento de competéncias de dire¢ao, chefia, de coordenagéo
e supervisao executados pelas escolas de governo, pelos érgaos e pelas
entidades da administragéo publica federal direta, autarquica e fundacional;
VI - atuar, em conjunto com os 6rgéos centrais dos sistemas estruturadores,
na definicdo, na elaboragao e na revisdo de agdes de desenvolvimento das
competéncias essenciais dos sistemas estruturadores

Art. 14. Cabera as escolas de governo do Poder Executivo federal, em
articulagdo com a Enap: (Redacéo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

| - apoiar o 6rgéo Central do SIPEC na consolidacdo e na priorizagcado das
necessidades de desenvolvimento de competéncias transversais
contidas no Plano Consolidado de A¢cbes de Desenvolvimento;

Art. 14-A. As escolas de governo terao autonomia para: (Incluido pelo
Decreto n° 10.506, de 2020).

| - decidir sobre a priorizagdo das necessidades de desenvolvimento de
competéncias especificas contidas nos respectivos PDP; e (Incluido pelo
Decreto n° 10.506, de 2020).

O que se pode notar € que através do decreto 9.991/2019 se buscou
centralizar as decisdes e agoes relativas a gestdo de pessoas, mantida a orientagao
para a gestdo por competéncias, que agora ao invés de mencionar ‘competéncias
individuais’ e ‘competéncias organizacionais / institucionais’, como no decreto
5.707/2016, fala em ‘competéncias de direcdo, chefia, de coordenagao e supervisao’,
‘competéncias essenciais’, ‘competéncias transversais’ e ‘competéncias especificas’.

Além dessas mencbes a respeito dos “tipos de competéncias”
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também sao utilizados nesse trecho destacado do decreto alguns termos correlatos
que remetem a algumas categorias que fazem parte do quadro referencial da gestéao
de pessoas por competéncias, indicando alguns dos pontos de que receberam maior

atencao do governo para a redagao do decreto.

Quadro 2 - Categorias identificadas no decreto 9.991/2019

Categoria No decreto 9.991/2019

"competéncias necessarias";
"levantamento das necessidades";
Diagnéstico / Mapeamento "diagnéstico de competéncias”;
“identificagcao do conjunto de conhecimentos, habilidades e
condutas necessarios”

"Plano de Desenvolvimento de Pessoas - PDP";
"objetivos institucionais";

"atuar em conjunto com 6rgéos centrais";
"plano consolidado de A¢des de Desenvolvimento";
"priorizagao das necessidades";

"revisao de agdes"

Planejamento Estratégico

"desenvolvimento dos servidores publicos";
"necessidades de desenvolvimento";
"Escolas de Governo";

Treinamento e "acbes de desenvolvimento";
Desenvolvimento (focados "desenvolvimento de competéncias de dire¢ao, chefia, de
em competéncias) coordenacgao e supervisao";

"desenvolvimento de competéncias essenciais";
"desenvolvimento de competéncia transversais";
"desenvolvimento de competéncias especificas"
Fonte: elaborado pelo autor a partir do decreto N° 9.991/2019

Um relatério elaborado e apresentado pela OCDE (2010) demonstrou
que mesmo nas instituicdes federais brasileiras, e que, portanto, se acredita ser onde
as mudancas devem ocorrer primeiro servindo na sequéncia como referéncia para os
demais entes como estados e municipios, apesar de notados esforcos, as praticas
relacionadas a gestdo de pessoas ainda apresentam caracteristicas distintas das
defendidas pelo modelo de gestdo de pessoas por competéncias que busca a

melhoria do desempenho e da eficiéncia.

Atualmente, as praticas de gestao de recursos humanos no governo federal
tendem a concentrar-se mais no controle do cumprimento das regras e
normas basicas, com pouco espago para a gestdo estratégica baseada em
competéncias e desempenho (OCDE, 2010, p. 12).

Apesar da elaboracdo de um primeiro decreto ainda em 2006, e

mesmo antes dele ter ocorrido o evento “Gestao por competéncias em Organizacdes
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de Governo” que demonstrou que varias organizagdes publicas ja haviam adotado o
modelo de gestdo por competéncias, e depois ainda com a “reformulacéo” do decreto
em 2019, atos esses que, até certo ponto, indicam um olhar bem-intencionado dos
governantes quanto a modernizagao e melhoraria das praticas de gestdo de pessoas
no setor publico, a institucionalizagdo das ideias e das praticas do modelo de gestao
de pessoas por competéncias no setor publico brasileiro ainda se apresenta como um
grande desafio, dizem Bandeira et al. (2017). Os autores argumentam que a praxis do
modelo burocratico, nesse sentido referenciando as dimensdes gerenciais e culturais
da administragdo publica, se estabelecem como barreiras para que a gestao por
competéncias possa ser plenamente operacionalizada.

Outro ponto, deste ponto de vista, negativo é que, ciente das
determinagdes sobre as competéncias legislativas e administrativas garantidas pela
CF/1988, os decretos e as pesquisas realizadas e direcionadas sob o ambito das
grandes organizagdes publicas se mantem distantes das realidades encontradas nas
mais de 5.500 prefeituras municipais que, por sua vez, sdo as entidades
representativas do Estado mais proximas da populagao, sdo elas as responsaveis por
prestar (ou administrar) grande parte dos servigcos publicos e elaborar e executar as
politicas publicas que acabardo em maior parte afetando diretamente a vida de seus
habitantes e a percepc¢ao deles sobre a atuagdo do Estado de maneira geral.

Bandeira et al. (2017) citando Horton (2000) apresentam alguns dos
motivos, tendo em vista o cenario de outras nagdes que adotaram o modelo de gestao
por competéncias, que podem fazer emergir essas barreiras para implementacao do
modelo também aqui no Brasil.

a) Tanto os funcionarios como a dire¢do das organizagées nao

aceitam a adogcao do modelo;

b) Dificuldades para integrar os sistemas de competéncia e de

desempenho;

c) A gestado operacional realizada no cotidiano ndo consegue pér em

pratica o que determina o modelo;

d) As pessoas das organizagdes ndo conseguem ver a gestao por

competéncias como um ganho para a organizagao; e
e) Se entende como um risco que a implementagcdo do sistema

incorra na criagao de uma nova burocracia.
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Desses cinco motivos dois estdo mais ligados a dimensao pratica (2
e 3) e os outros trés a dimensao cultural do setor publico, fazendo lembrar o
argumento de Costa (2008) quando diz que a maioria dos motivos das falhas das
reformas administrativas estdo ligados a ideia de ‘resisténcia a mudangas’.
Lembrando também como contraponto que Capobiango et al. (2013) argumentam que
isso pode vir a se tornar uma realidade devido a ndo consideragao da opiniao daqueles
que ficaréo sujeitos aos novos regramentos.

Voltando a ateng&o para o cenario nacional Fonseca e Meneses
(2016) concluiram, apés analisarem a implantagcado da gestdo por competéncias em
10 agéncias reguladoras federais, que as dificuldades para uma plena
institucionalizacdo do modelo se apresentam de maneiras diversas diante dos
contextos enfrentados pelas diferentes agéncias. Alguns dos motivos levantados
pelos autores como responsaveis para que a implementacdo do modelo fosse
interrompida foram: “o baixo apoio interno, a alteragdo constante da estrutura
organizacional e a incapacidade de adequacdo de processos de trabalho” (p. 124).
Ainda segundo os autores a maioria das agéncias (8 de 10) n&do haviam concluido o
processo de mapeamento das competéncias (componente da etapa inicial), e as que
concluiram promoveram mudangas apenas nos subsistemas de capacitagdo e
avaliagao de desempenho.

Apesar dos autores ndo mencionarem a quanto tempo as agéncias
analisadas haviam iniciado os processos de implementacdo de seus modelos os
argumentos utilizados indicam positivamente para a confirmacao de que a morosidade
para conclusao dos levantamentos necessarios para implementagdo do modelo ou
ainda o abandono de “partes do modelo” ao longo do processo, diante do encontro de
barreiras legais, culturais ou gerenciais, sao fatores dificultadores da
institucionalizagdo do modelo, também em organizagao do setor publico no Brasil.

Ja as diferencas (em relacdo ao andamento e as dificuldades)
encontradas entre as agéncias apontam para a mesma direcdo confirmando a
necessidade de que os modelos sejam elaborados a partir de consideracbes e
analises personalistas ao invés da simples importacdo de modelos do setor privado
e/ou de outros paises (SECCHI, 2009), e até mesmo de outras organizag¢des publicas
mesmo que, como neste caso, de segmentos semelhantes.

O que isso parece nos revelar € que a implementagao plena do

modelo de gestao de pessoas, considerando todos os seus subsistemas, ainda € uma
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tarefa que realmente nao tem um horizonte tdo préximo.

3.4.2 O que Constitui um Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias?

A pergunta que intitula esse topico deve ser adequadamente
respondida para que algumas das consideragbes posteriores possam ser
compreendidas. Para respondé-la serao rapidamente conceituados na sequéncia

“‘Modelo de gestao de pessoas”, “Competéncia”, “Entrega”, “Complexidade / Niveis de

complexidade” e, por fim, “modelo de gestdo de pessoas por competéncias”.

3.4.2.1 Modelo de gestédo de pessoas

A mudanca de “modelo de gestado de recursos humanos” para “modelo
de gestéo de pessoas” trouxe consigo o reconhecimento da necessidade de se pensar
a o papel das pessoas nas organizagdes de maneira estratégica, integrando a atuacgao
das pessoas (agora reconhecidas como fundamentais para o sucesso das
organizagdes na nova sociedade pds-industrial que se estabeleceu) com os objetivos
da organizagado (GEMELLI; FILIPPIM, 2010).

Segundo Dutra (2013) um modelo de gestdo de pessoas pode ser
compreendido como “uma lente que nos ajuda a enxergar a realidade em sua
totalidade e complexidade” (p. 41). E composto por um conjunto de conceitos e
ferramentas que orientam a construcido de diretrizes e instrumentos que serao
utilizados para realizar a gestdo de pessoas de modo a evitar o empirismo e o
achismo, vistos como praticas comuns na gestao de pessoas, visando que a gestao
seja coerente e consistente no tempo.

Uma definicdo também bastante utilizada é a dada por Fisher (2002)
que entende que um modelo de gestdo de pessoas é “a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho”
(p. 12), e para se fazer isso sao definidos “principios, estratégias, politicas e praticas
ou processos de gestdo”. Adiante o autor diz que, primeiro, € necessario considerar
qual o desempenho esperado das pessoas no trabalho e entdo modelar a gestao de

pessoas considerando os fatores internos e externos que afetam a organizagao.
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Um modelo de gestdo de pessoas deve ter objetivos bem definidos,
deve ter clareza e objetividade, deve permitir que sejam empregadas técnicas
adequadas e modernas de gestdo, deve orientar os gestores quanto a suas atuagdes
(estilo de gestdo) ao mesmo tempo em que estabelece os limites de atuagédo ou
estimular que determinados padrées de comportamento sejam institucionalizados e
deve permitir que a organizagao tenha total compreensao de quais serao os impactos
diante do desdobramento do modelo sobre as atuag¢des das pessoas (RIBEIRO, 2007;
FISHER, 2002).

Um modelo tedrico de gestao de pessoas deve servir para orientar as
organizagbes interessadas a desenvolverem seus proprios modelos, considerando
que cada organizagdo € constituida basicamente por uma combinagdo unica de
pessoas e tecnologias que buscam atingir determinados objetivos (PIRES et al.,
2005). Deve permitir que a organizagao possa responder prontamente, no que cabe a
sua estrutura de pessoas, a fatores externos e internos (LUZ et al., 2009). Combinado
a ideia de que deve ser consistente no tempo (DUTRA, 2013) é requisito indispensavel

ter uma base teodrica resistente e flexivel.

3.4.2.2 Competéncia

Uma definigdo bastante conhecida de ‘competéncia’, relacionada a
ideia de ‘competéncia individual’, € apresentada por Fleury e Fleury (2001, p. 188) que
entendem a competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem
valor econémico & organizacdo e valor social ao individuo”. E uma definicdo
interessante pois a saida do processo embutido nessa “agdo competente” séo
beneficios / ganhos para o préprio individuo e para a também para a organizagéo onde
a agao ocorre(u).

Na mesma linha de ganho mutuo Dutra et al. (2019, p. 31) quando
conceituam competéncia buscam inicialmente diferenciar as ‘competéncias
individuais’ das ‘competéncias organizacionais’, essa ultima podendo ser entendida
como um conjunto de “caracteristicas de seu patriménio de conhecimentos que |he
conferem vantagens competitivas no contexto em que se insere”, e a ‘competéncia

individual’ é entendida como “a capacidade da pessoa de agregar valor ao patrimonio
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de conhecimentos da organizagao”. E com isso os autores argumentam que enquanto
as pessoas atuam nas organizagdes ocorre um constante processo de transferéncia
das competéncias individuais, que os individuos da organizagdo possuem, para a
organizagao e das competéncias organizacionais, que a organizagao possui, para as
pessoas atuando nela.

Embora Fleury e Fleury (2001) especifiquem que o ganho do individuo
competente sera na forma de “valor social”’, e Dutra et al. (2019) falem de “agregar
valor ao patriménio de conhecimentos da organizac¢ao”, se a ideia for empregada em
um PCCR esse ganho também pode, e deve, ser percebido na remuneragdo do
individuo competente (DUTRA, 2013). Ja que a competéncia do individuo se
corporifica em “desempenhos individuais diferenciados” (MUNCK; MUNCK; BORIM-
DE-SOUZA, 2011), logo, elas podem ser observadas e mensuradas. Fazendo emergir
um outro conceito que Dutra identificou como necessario que € o conceito de

“entrega”.

3.4.2.3 Entrega

O conceito de entrega é utilizado na intencao de visualizar aquilo que
determinado individuo de fato oferece a organizacao através de suas atuacdes (seus
perceptiveis e mensuraveis resultados). Nao aquilo que o individuo faz porque, por
exemplo, o cargo determina que deve ser feito (DUTRA, 2013).

Argumenta Dutra (2013) que mudar o olhar para as realizagbes (as
entregas) das pessoas ao invés das fungdes que Ihe sao atribuidas (pelo cargo) e
realizadas exige uma mudanga cultural dos sistemas de gestdo, mas como resultado
disso ocorre o aprimoramento dos sistemas de avaliacdo, de orientacido e de
recompensas gerando ainda ganhos sobre a eficiéncia e a eficacia da organizagéo.

As entregas sao diretamente ligadas a ideia de competéncia quando
se pensa nelas como as contribuicbes que a organizacdo espera das pessoas
(DUTRA et al., 2019). Ou seja, ao determinar as entregas esperadas, tendo em vista
seus valores, objetivos e estratégias definidas, a organizagdo consegue identificar
quais devem ser as competéncias necessarios e/ou que deverao ser desenvolvidas
para que essas se convertam nas entregas esperadas.

Todavia € preciso considerar que o desenvolvimento pleno de uma
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competéncia, ou seja, a entrega maxima que pode ser obtida diante do
desenvolvimento de uma competéncia, € um processo longo que demanda um
constante desenvolvimento e maturidade profissional, fazendo assim necessario
definir, para cada competéncia, diferentes niveis de entrega que podem ser
alcangados, esses niveis sdo definidos a partir do conceito de complexidade (DUTRA
et al., 2019).

3.4.2.4 Complexidade / Niveis de complexidade

A ideia de complexidade e de niveis de complexidade esta ligada a
capacidade de entrega, de agregacdo de valores, que uma pessoa atuando
profissionalmente tem (DUTRA, 2013). Capacidade essa que € crescente, por isso a
ideia de diferentes niveis de complexidade, na medida em que a pessoa se
desenvolve e desenvolve suas competéncias ela consegue entregar mais, agregar
mais valores, principalmente, a organizacdo. Esse desenvolvimento das
competéncias também é relacionado ao fato de que a pessoa se torna capaz de
“assumir e executar atribui¢cdes e responsabilidades de maior complexidade” (DUTRA,
2013, p. 55).

A determinagcdo de quao complexa é a atuagdo de determinada
funcdo em uma organizagao pode vista em termos das responsabilidades que essa
tem sobre as entregas que impactardo no alcance dos objetivos globais da
organizagado. Sao elementos passiveis de consideragdo para determinar o nivel de
complexidade, além do impacto das entregas sobre os objetivos, o grau de dificuldade
para execucao das atividades e/ou o grau de especializagao exigido para a realizagao
das tarefas necessarias (LEME, 2014). Repare que este ultimo, a complexidade, ndo
€ vista somente em termos do grau de especializagdo, mas sim vinculado a entrega
esperada pela organizagdo. Logo, néao é a mesma consideragao da grande maioria
das organizagdes publicas brasileiras em que a ideia da complexidade se vincula ao
nivel escolar que o ocupante do cargo possui, sem consideragdo da necessidade
desse para que sejam feitas as entregas esperadas (DUTRA et al., 2019).

De maneira geral o que se entende € que no cotidiano em uma
organizacao poderao ser encontradas diferentes pessoas executando as mesmas e

diferentes atividades e agregando valores de diferentes formas e em diferentes
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quantidades e qualidades (entregas diferentes), diante dos diferentes estagios de
desenvolvimento das competéncias necessarias para serem produzidas as entregas
esperadas, por isso, se torna necessario identificar e definir quais sdo esses diferentes
niveis de complexidade para que agbes adequadas possam ser tomadas (para que a
gestdo em seu stricto sensu possa ser feita).

Considerando que foram abordados os elementos conceituais
principais que compde o referencial basico da gestado por competéncias, e para isso
tendo adotado como principal referencial o trabalho amplo de Dutra sobre o tema,
adiante, sdo apresentadas algumas das caracteristicas do modelo de gestdo de

pessoas por competéncias.

3.4.2.5 Modelo de gestédo de pessoas por competéncias

Um modelo de gestdo de pessoas por competéncias busca, apos
instituido todo um arcabougo conceitual e pratico, fazer com que as atuagdes das
pessoas ha organizacdo sejam direcionadas para o alcance dos objetivos
organizacionais, sejam na mesma dire¢ao (CALCANTE; RENAULT, 2018). Por isso é
compreendido como um modelo integrado e estratégico (DUTRA, 2004).

Ele atua sobre a movimentacéo de pessoal, no desenvolvimento das
pessoas, na valorizagao e na gestao de carreiras e remuneracgao, colocando, para a
definigao e gestdo desses elementos, o foco sobre a competéncias, sobre as entregas
— as contribuicbes que cada pessoa em cada momento de suas carreiras consegue
de fato oferecer para o alcance dos objetivos da organizacdo (DUTRA, 2004, 2013).
Além disso nao se deve esquecer do ‘sistema de transferéncias’ que se estabelece,
por meio do qual as pessoas também fazem uso das competéncias da organizagao
(DUTRA et al., 2019).

Sabendo que cada organizacao tem sua proépria realidade, composta
por uma série de fatores, o modelo de gestao de pessoas também deve ser especifico,
construido pensando na realidade propria da organizagdo (AMARAL, 2008). Com isso
se pode dizer também que a gestdo por competéncias tem como caracteristica
essencial a flexibilidade, a possibilidade de estruturar a gestao conforme o cenario
encontrado é vista como uma necessidade ndo como uma opcao (DUTRA et al., 2019;

DUTRA, 2013; PIRES et al., 2005). Isso é especialmente valido para as organizagdes
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do setor publico brasileiro em que as realidades enfrentadas sao as mais diversas
possiveis, e que, portanto, seria de todo um erro tentar fazer o caminho contrario —

adaptar a realidade aos regramentos de um modelo rigido.

3.5 PLANO DE CARGOS, CARREIRAS E REMUNERACOES (PCCR) NO SETOR PUBLICO

Um Plano de Cargos, Carreiras e Remuneragbes (PCCR), Plano de
Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS), Plano de Carreiras e Remuneragdes (PCR) ou
ainda apenas Plano de Carreiras (PC), que aqui sera preferencialmente tratado como
PCCR ja que é esse o termo empregado pela organizagao onde ocorreu a experiéncia
relatada, pode essencialmente ser compreendido como um conjunto de regras e
diretrizes que enunciam como determinada organizagdo planejou sua ‘estrutura de
carreiras’ e a relacionou com os demais itens abordados por um PCCR como os
cargos e as remuneragdes. Um plano de carreiras deve agir como “elemento
integrador da Gestao de Pessoas e de alinhamento com sua estratégia” (DUTRA et
al., 2019).

De maneira pratica, em uma organizagdo que tenha um PCCR em
vigor a consulta de suas diretrizes e regras deve permitir que, tanto a organizagao
como os funcionarios dessa organizagdo, possam ter as seguintes perguntas
respondidas (que valha dizer sao respostas essenciais para mais do que orientar as
pessoas e organizagdes):

a) Quais séo as carreiras existentes e suas estruturas (formatos,

critérios para alocacgao, posi¢cdes verticais e horizontais, diregdes
e possibilidades de mobilidades)?

b) Em qual carreira (havendo mais de uma) e em qual posigédo da
carreira determinado cargo (ou funcgdo'?) sera inicialmente
alocado?

c) Até qual posigao da carreira determinado cargo (ou fungéo) pode

chegar?

12 As organizagdes podem optar pela adogdo de ‘cargos amplos’ que acabam sendo subdivididos pelas
funcbes desempenhadas pelos funcionarios alocados sobre uma mesma nomenclatura de cargo, e por
isso a determinagéo da posigao na carreira (dependendo da estrutura elaborada) acaba sendo definida
nao pelo cargo em si, mas sim pela fungao ocupada no cargo (PONTES, 2011; DUTRA et al., 2019).
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d) Quais sdo os requisitos e/ou regras para avancgar de posi¢ao na
carreira?

e) Quais os valores que deverao ser pagos considerando a posigao
na carreira (remuneracao fixa) e quais outros valores poderao ser

pagos e como (condicionais / variaveis)?

O processo de elaboragao e implantagao ou de revisdo de um Plano
de Carreiras pode ser realizado tanto por organizagbes privadas como por
organizagdes publicas, mas segundo Huczok e Ribeiro (2014) o propdsito de um plano
de carreiras de uma organizagao publica € bem diferente do que de uma organizagao
privada. Segundo eles um plano de carreiras de uma organizagéo publica pode ser

defino da seguinte maneira.

Sistema que estabelece um conjunto de regras para administracdo dos
vencimentos pagos e a evolugao na carreira dos servidores, mediante analise
da demanda ou atribuicdo dos cargos e fungdes x habilitagdo individual
necessaria, observando a legislagdo (HUCZOK; RIBEIRO, 2014, p. 106).

Essa definicdo € dada pelos autores considerando a realidade
normalmente encontrada em organizagdes publicas, para que se faga cumprir a
legislacdo vigente, e ja pensando na possibilidade, que eles argumentam
favoravelmente, de fazer “conviver em harmonia” um plano de carreiras com um
sistema de gestao por competéncias.

Gestao por competéncias que como ja se deve saber foi o referencial
principal utilizado, principalmente, para a ‘proposi¢ao inicial de melhorias’, realizada
pelo projeto de consultoria executado, o qual este trabalho se propde a relatar. Por
esse motivo ao falar, nos tépicos seguintes, ainda sobre o PCCR e/ou sobre seus itens
componentes e relacionados, busca-se fazé-lo a luz das ideias da gestdo por
competéncias.

Na sequéncia, como a legislacdo impde algumas restricbes aos

PCCRs de organizagbes do setor publico, € prudente observa-la antes de avancar.

3.5.1 Plano de Carreiras no Setor Publico: O que Diz a Legislagao?

Para o setor publico, em 1988, diante das determinacdes do Caput do
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Art. 39 da Constituicdo Federal (CF) e do Art. 24 do ADTC (Ato das Disposi¢des
Constitucionais Transitérias) ficou determinada a obrigatoriedade da instituicdo dos

“Planos de Carreiras” pelos respectivos entes publicos.

Art. 39. A Uniao, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios instituirdo, no
ambito de sua competéncia, regime juridico unico e planos de carreira para
os servidores da administracdo publica direta, das autarquias e das
fundagbes publicas (BRASIL, 1988).

Art. 24. A Uniao, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios editarao leis
que estabelegam critérios para a compatibilizagcdo de seus quadros de
pessoal ao disposto no art. 39 da Constituicao e a reforma administrativa dela
decorrente, no prazo de dezoito meses, contados da sua promulgagao.

Dez anos depois, em 1998, a Emenda Constitucional N° 19 (EC N°
19), entre outras, alterou o Caput do Art. 39 da CF para o seguinte texto: “A Uni&o, os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios instituirdo conselho de politica de
administragcao e remuneragao de pessoal, integrado por servidores designados pelos
respectivos Poderes” (BRASIL, 1998). Ou seja, a mengéo direta a respeito da
instituicdo do Plano de Carreiras foi substituida pela obrigatoriedade de se instituir um
“conselho de politica de administragao e remuneracao de pessoal’.

A EC N° 19 também promoveu outras mudangas no Art. 39: alterou o
texto do paragrafo 1° e adicionou a ele trés incisos, modificou o texto do paragrafo 2°
e adicionou seis novos paragrafos. Contendo as regras que devem ser respeitadas
por esse, agora necessario, ‘conselho de politica de administracdo e remuneragao de

pessoal’.

§ 1° A fixagcao dos padrbes de vencimento e dos demais componentes do
sistema remuneratdrio observara: (Redagcdo dada pela Emenda
Constitucional n® 19, de 1998)

| - a natureza, o grau de responsabilidade e a complexidade dos cargos
componentes de cada carreira; (Incluido pela Emenda Constitucional n° 19,

de 1998)

Il - os requisitos para a investidura; (Incluido pela Emenda Constitucional n°
19, de 1998)

lll - as peculiaridades dos cargos. (Incluido pela Emenda Constitucional n°
19, de 1998)

§ 2° A Uniao, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo
para a formagao e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-
se a participagédo nos cursos um dos requisitos para a promogao na carreira,
facultada, para isso, a celebragdo de convénios ou contratos entre os entes
federados. (Redagado dada pela Emenda Constitucional n°® 19, de 1998)

§ 3° Aplica-se aos servidores ocupantes de cargo publico o disposto no art.
7°, 1V, VII, VI, IX, XII, XIII, XV, XVI, XVII, XVIII, XIX, XX, XXIl e XXX, podendo
a lei estabelecer requisitos diferenciados de admissao quando a natureza do
cargo o exigir. (Incluido pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998)

§ 4° O membro de Poder, o detentor de mandato eletivo, os Ministros de
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Estado e os Secretarios Estaduais e Municipais serdo remunerados
exclusivamente por subsidio fixado em parcela Unica, vedado o acréscimo de
qualquer gratificagdo, adicional, abono, prémio, verba de representagéo ou
outra espécie remuneratodria, obedecido, em qualquer caso, o disposto no art.
37, X e Xl. (Incluido pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998)

§ 5° Lei da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios podera
estabelecer a relagdo entre a maior e a menor remuneragao dos servidores
publicos, obedecido, em qualquer caso, o disposto no art. 37, XI. (Incluido
pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998)

§ 6° Os Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario publicardo anualmente os
valores do subsidio e da remuneragdo dos cargos € empregos publicos.
(Incluido pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998)

§ 7° Lei da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
disciplinara a aplicagao de recursos orgamentarios provenientes da economia
com despesas correntes em cada 6rgdo, autarquia e fundacgéo, para
aplicacdo no desenvolvimento de programas de qualidade e produtividade,
treinamento e desenvolvimento, modernizagdo, reaparelhamento e
racionalizagdo do servigo publico, inclusive sob a forma de adicional ou
prémio de produtividade. (Incluido pela Emenda Constitucional n® 19, de
1998)

§ 8° A remuneracao dos servidores publicos organizados em carreira podera
ser fixada nos termos do § 4°. (Incluido pela Emenda Constitucional n° 19, de
1998) (BRASIL, 1998)

Essas mudancas e inclusdes sao efeitos da reforma administrativa de
1995, conduzida por Bresser-Pereira. E como se pode ver buscam estabelecer
critérios para a determinacao das remuneragdes e do sistema de remuneracdes (§ 1°
e 4°); incentivar o desenvolvimento dos servidores visando ganhos de desempenho e
maior eficiéncia (§ 2° e 7°); garantir o respeito aos direitos trabalhistas, também, dos
servidores publicos (§ 3°); impedir abusos remuneratorios (§ 4° e 5°), e; garantir que
a remuneracao do servidor publico se mantenha atualizada e, portanto, atrativa (§ 6°).

E importante mencionar que em 2007 o Supremo Tribunal Federal
deferiu uma medida cautelar para a Acao Direta de Inconstitucionalidade (ADI) N°
2.135 (que permanece ativa) tendo como efeito, em 2008, o retorno do texto original
do Caput do Art. 39 (mantendo também o dado pela EC n° 19). No entanto, é
necessario dizer que a abertura da ADI foi motivada pela ndo concordancia (dos
autores da ADI) da remocéao do trecho que versa sobre o “regime juridico unico”, que
ausente passou a permitir a contratagcao de servidores sob o regime estatutario e
celetista ao mesmo tempo, ndo havendo um questionamento direto sobre o trecho que
fala da obrigatoriedade da instituicdo do ‘Plano de Carreiras’.

De qualquer forma se pode observar que apesar do novo texto do
Caput do Art. 39 nao utilizar o termo ‘plano de carreira’, como o original o fazia, a
necessidade da instituicdo de um fica evidente considerando que o texto do § 1°inciso

| e do § 2° respectivamente, falam da ‘organizagcdo de cargos em carreiras’ e da
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‘oromocg&o na carreira’.

Também se encontra na CF, no Art. 206 inciso V, outra determinagao
sobre a necessidade de instituicdo do plano de carreira para os ‘profissionais da
educacdo’ com o seguinte texto: “valorizagao dos profissionais da educagéo escolar,
garantidos, na forma da lei, planos de carreira, com ingresso exclusivamente por
concurso publico de provas e titulos, aos das redes publicas” (BRASIL, 1988, grifo

NOSS0).

3.5.2 Pesquisas Nacionais Sobre Planos de Carreiras

E facil identificar que diversas pesquisas nacionais, sendo a maioria
delas, abordando o tema ‘Plano de Carreiras’ para funcionarios publicos séo
realizadas com interesses na, e no contexto da, carreira em educagao — magisteério,
sdo exemplos: Gomes e Alves (2015); Medeiros, Dantas e Silva (2017); Nascimento,
Medina e Camargo (2014); Vercosa e Bassi (2019); Trein e Gil (2015) e; Stefano,
Uemura e Verri (2013).

Ha também um livro publicado pelo Ministério da Educacdo em 2016
intitulado “Planos de carreira e remuneragao: contribuicbes para a elaboragcédo e a
revisdo de planos de carreira e remuneracgao dos profissionais da educagao escolar
basica publica”, que tem como seu objetivo “a contribuicdo para a formulacéo e
implementagdo de politicas integradas de melhoria da equidade e qualidade da
educacgao em todos os niveis de ensino formal e ndo formal” (BRASIL, 2016).

Além da educacdo outra categoria que demonstra ter especial
interesse pela instituicdo e regulamentagdo de seu plano de carreiras é a dos
profissionais dos servicos de saude, sendo possivel também localizar pesquisas
nacionais com enfoque em planos de carreiras para os profissionais de saude, por
exemplo: Mendes et al., 2018; Soares Filho e Nogueira, 2013; Vieira et al., 2017;
Lacaz et al., 2010 e; Costa et al., 2010. Além de contar com as “Diretrizes nacionais
para instituicio e Planos de Carreiras, Cargos e Salarios no ambito do Sistema Unico
de Saude — PCCS-SUS” que busca “orientar a elaboragao de Planos de Carreiras,
Cargos e Salarios no ambito do Sistema Unico de Saude — PCCS-SUS” (BRASIL,
2006).

Também ha uma cartilha elaborada pela secretaria de coordenacgao e
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governanga das empresas estatais, integrante do ministério do planejamento,
desenvolvimento e gestao, com diretrizes para a elaboracao dos “planos de cargos e
salarios — PCS” e dos “planos de funcbes — PF” das empresas estatais. Nela se
defende que tanto o PCS como o PF conseguem produzir benéficos efeitos atuando

sobre diversos aspectos da gestao de pessoas.

[PCS e PF sao] instrumentos basilares para os processos de gestédo
de pessoas, especialmente para a gestao de carreira, remuneragao,
desenvolvimento e treinamento de pessoal, avaliagdo de competéncias
e de resultados, visando a atracédo e a retencao de talentos (BRASIL,
2016)

De maneira complementar, além das diretrizes para a elaboragao do
PCS, destinado aos servidores ocupantes de cargo efetivo, também se encontram
orientagdes para uma eficiente estruturacdo das politicas destinadas aos ocupantes

de Funcgdes Gratificadas — FG e Cargos em Comissao — CC, o plano de fungbes — PF.

3.5.3 Plano de Carreiras: Ganhos Possiveis e Cuidados Necessarios

Por fim o que se entende é que seja obrigatdria ou ndo a instituicao
de um plano de carreiras (adequadamente estruturado) em uma organizagéo, seja ela
publica ou privada, tal ato traz consigo algumas intengdes e justificativas que se
alinham ao ideario gerencialista e da governanga publica, focadas no alcance de
melhores resultados, com transparéncia, de forma democratica e com beneficios para
a populacdo. As principais sao listadas a seguir (SCHUSTER; DIAS, 2012; DIAS;
OSWALDO, 2012; MENDES et al., 2018; RIGOLIN, 1998; BRASIL, 2016, 2006).

a) Atragao de bons profissionais;

b) Retengao de talentos;

c) Incentivo para o desenvolvimento pessoal e profissional constante

dos profissionais;

d) Promove o reconhecimento e a valorizagdo dos bons

profissionais;

e) Com o desenvolvimento constante dos profissionais a

organizagao se torna mais competitiva e flexivel;

f)  Facilita com que a organizagao siga sua estratégia e alcance seus

objetivos;
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Garante a transparéncia do processo de desenvolvimento
profissional e de remuneracéo;

Afeta positivamente a motivagao dos profissionais;

Os “clientes” sdo de diferentes formas beneficiados ja que os
servigos prestados tendem a ter maior qualidade; e

Apos o periodo inicial pos-implantagao o trabalho dos gestores é

facilitado.

Por sua vez a organizagao precisa, antes de instituir seu plano de

carreiras, levar em consideragao alguns pontos importantes para que ele ndo produza
efeitos inversos e indesejaveis (RIGOLIN, 1998; MENDES et al., 2018; SOARES
FILHO; NOGUEIRA, 2013).

a)

b)

d)

O mérito deve ser um requisito indispensavel para que os
profissionais se elevem em suas carreiras;

Os critérios utilizados para a determinacao dos valores
remuneratérios das diferentes carreiras e diferentes posicdes
nas carreiras devem ser fundamentados e claros para que nao
sejam considerados injustos;

Pensando na sustentabilidade financeira da organizagao é
preciso que sejam elencados alguns fatores limitantes de
ascensao, por exemplo, intersticio na posi¢cao anterior, vacancia
da posicao pretendida e, aliado a isso, definicao de critérios de
desempate;

Os gestores tém um papel fundamental na aplicagao das
determinacdes do Plano de Carreiras, por isso € necessario que
eles também sejam acompanhados de perto pela organizagao;
Os trabalhadores que serao sujeitos ao Plano de Carreira devem
participar dos processos de construgao e ter suas opinides
levadas em consideracéo;

Uma comunicagao eficaz e transparente deve ser estabelecida
desde o comecgo do processo de desenvolvimento até o pos-
implantagéo para que se produza um entendimento o mais

uniforme possivel sobre os objetivos e diretrizes do PCCR;
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g) Apesar do Plano de Carreiras ter efeito sobre a motivacéao e,
consequentemente, sobre a qualidade dos servigos prestados
também é necessario se preocupar com outros aspectos como
as condicdes e o local de trabalho;

h) Os requisitos para a evolugao funcional e, consequentemente,
para a elevacado da remuneragado devem estar (e diante de
mudangas se manter) alinhados com as estratégias e com os
objetivos da organizagéao; e

i) Mesmo que um plano de carreiras seja elaborado pensando no
longo prazo € necessario considerar que mudangas contextuais
podem exigir que sejam realizadas revisdes, tornando
importante considerar, onde couber, a flexibilidade como

caracteristica.

Todavia parece que os PCCRs encontrados em muitas das
organizagdes publicas brasileiras estdo ainda longe de produzirem os resultados
desejados e pregados como possiveis. Com a experiéncia adquirida na posicédo de
consultor em organizagdes do setor publico Rogerio Leme (2014, p. 99) enxerga os
Planos de Carreiras nessas organizagbes como verdadeiras “bombas-rel6gio”,
utilizando como justificativa a condigao cultural negativa impregnada no setor publico,
as avaliagdes de mérito que mérito nenhum avaliam e referenciando as caracteristicas
disfuncionais dos PCCRs quando implantados no setor publico apresentadas por
Santos (2014)"3:

a) O desempenho, normalmente, ndo € um elemento considerado

para que o servidor progrida em sua carreira e aumente sua

13 Além das criticas listadas, as quais sdo facilmente associadas aos Planos de Carreiras, o autor
também menciona outras que tem efeitos gerais sobre a organizagao: O estabelecimento de “relagbes
peculiares entre empregador, representado pelo Estado, e empregados, servidores publicos” (p. XI); A
situacao e cultura de baixa competitividade e de monopdlio que impede (ou limita) que se encontrem
alternativas aos servidores sob o controle do Estado; A baixa ou inexistente cobranga da populagéo
para que os ocupantes dos cargos publicos “tenham vocagao para servir ao publico e, de fato, cumpram
esse papel” (p. Xll); A “industria do concurso publico [...] que prejudica a qualidade do processo de
selecdo de servidores” (p. Xll); Os candidatos que buscam o ingressar no servigo publico sé o fazem
visando “os direitos reservados a condi¢ao de servidor publico”, com destaque para a estabilidade no
cargo adquirida ap6s periodo de estagio probatério (p. Xlll); A raridade dos casos de demissdes; A
aprovagao no estagio probatério ter se tornado mera formalidade; e a Incapacidade da geréncia em
promover melhorias ou de combater os comportamentos e posturas inadequadas devido a manutengcao
de praticas paternalistas e corporativistas.
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remuneragdo — na maioria dos casos basta esperar que os
intersticios se cumpram para que a progressao aconteca;

b) Com as estruturas de carreiras que s&o instituidas se formam
estruturas piramidais invertidas com “um grande numero de
servidores nos ultimos niveis de carreira, sem perspectiva de
crescimento, e uma reposicao lenta de novos profissionais que
assumem as fung¢des que aqueles ja ndo se motivam a exercer”
(p. XV); e

c) As maiores remuneragdes, que se encontram nos niveis mais
elevados da carreira, na maioria das vezes ndao se estdo
vinculadas ao “acréscimo de responsabilidades e aumento da

complexidade no trabalho” (p. XIV).

O autor defende a gestdo por competéncias como referencial capaz
de produzir significativas mudancas, inclusive nos PCCRs que ja estdo com o pavio
aceso, no entanto, alerta que uma incompleta adocdo do modelo, por exemplo,

apenas de uma “Avaliacao de Competéncias” nao é suficiente para apagar o fogo.

3.5.4 Cargos: O Primeiro C da Questao

A ideia do que é um cargo, e de como deve ser elaborada uma
estrutura de cargos, € a muito tempo baseada, e/ou incrementada, pelo que expos
Weber (2004) quando apresentou as caracteristicas da administracdo burocratica, das
quais aqui se destacam as seguintes:

a) Diante dos objetivos maiores que se pretende alcancgar € preciso
identificar as atividades que devem ser realizadas e entao
distribui-las de maneira fixa. Também ¢é necessario definir os
“‘poderes de mando” e os meios coativos que podem ser utilizados
para se fazer cumprir esse poder. E entdo devem ser contratadas
as pessoas “com a qualificacdo regulamentada” para cumprir de
maneira regular e continua os deveres e os direitos distribuidos.
E que a essa ideia ainda se adiciona a necessidade de que seja
uma ‘posicao’ que é concedida a pessoa de maneira temporaria,

nao fixa, ou seja, impessoal.
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b) Atendidas as condigdes acima de constituicao dos ‘cargos’ esses
devem ser organizados em uma hierarquia, com diferentes
instancias, mas de modo que cada subordinado tenha apenas um
chefe direto (“sistema monocratico”);

c) Todo cargo deve dispor de “intensa instrugao” que explicita como
devem ser realizadas as atividades a ele atribuidas;

d) A pessoa ocupante do cargo deve se dedicar exclusivamente e
exaustivamente para alcancar o pleno desenvolvimento da
atividade do cargo — reflete a ideia de carreira, como trajetéria
profissional, no cargo;

e) O processo de escolha (selegdo) de uma pessoa para ocupar um
cargo deve ser feita considerando a formacgao que ela possui e
diante da realizagdo de exames especificos que comprovem a

capacidade requerida para a nomeagao.

Essa é a ideia basica de um cargo, com especial interesse de Weber
no setor publico, composto pela lista de atividades que devem ser realizadas com suas
respectivas instrucbes de como devem ser feitas (0 que e como); os deveres e 0s
direitos atribuidos ao ocupante do cargo, juntamente com as sangdes que deverao ser
aplicadas nos casos de descumprimento; 0s requisitos para ocupar o cargo; a posi¢gao
em que o cargo esta localizado na hierarquia da organizagao; a orientagao de que o
desenvolvimento do ocupante do cargo deve ser orientado pelas atividades do cargo
(que reflete a ideia de carreira sobre o cargo); e, além de possuir os requisitos
educacionais para ocupar 0 cargo, € necessario que se fagam exames que
comprovem a capacidade de ocupar o cargo — 0 concurso publico.

Agora olhando para a legislagao brasileira, no Art. 37 da Constituicao
Federal sdo expressas as consideragdes e as regras que devem ser seguidas em
relagéo ao ‘cargo publico’. Inicialmente, no Caput, sdo mencionados os principios que
as administragdes publicas devem respeitar: “legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 1998). Na sequéncia, no inciso |, fala-se que
brasileiros ou estrangeiros podem ocupar cargos publicos desde que “preencham os
requisitos estabelecidos em lei”. No inciso Il fala-se da necessidade de “aprovacéao
prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos”, exceto para os casos

de ocupacao de cargos em comissao. Pulando para o inciso V se tem a determinagao
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de que as fungdes de confianga e cargos em comissdo devem ser “apenas as
atribuicbes de diregao, chefia e assessoramento” e que os ocupantes de ‘cargo
efetivo’ devem ter um percentual destas posicdes destinadas exclusivamente para
eles. E, ja expostos anteriormente, o Art. 39 em seu § 1°incisos | e lll e § 3° apresenta
alguns dizeres sobre as definicdes do cargo, que deve ser conter o ‘grau de
responsabilidade’, a ‘complexidade’, sua ‘natureza’ e suas ‘peculiaridades’.

Pontes (2011) expde as regras que para ele devem ser seguidas para
descrever e especificar cargos conforme o ‘conceito classico’ ou de ‘cargos
especificos’ (DUTRA et al., 2019). Primeiro € necessario realizar um levantamento de
informacgdes que contribuirdo para realizar a descricao de cargos, onde deve constar
a listagem de tarefas que deverdo ser realizadas, de maneira organizada e
padronizada. Essa descrigdo deve ser clara, objetiva e impessoal. Ao final é
necessario que a descricao permita o entendimento de ‘o que faz’, ‘como faz’ e ‘por
que faz'. E também é necessario fazer a ‘especificacdo do cargo’ contendo os
“requisitos, responsabilidades e esforgos impostos ao ocupante do cargo” (PONTES,
2011, p. 81). O autor também fala da possibilidade de titulagdo dos cargos, que serve
como uma forma de denominar o nivel, em relacdo a complexidade das atividades do
cargo, que determinado profissional se encontra. Por exemplo, Secretaria |, Secretaria
Il, Secretaria lll. E ainda aborda a ideia de ‘classificagao de cargos’ que consiste na
atividade de alocar os diferentes cargos em grupos ocupacionais conforme a natureza
das atividades, com a intengdo maior de definir os planos salariais conforme o grupo
ocupacional.

De volta a ideia de cargo no servigo publico, conforme os dizeres da
CF, Art. 41, é fixado que apds trés anos (periodo de estagio probatdrio) o ocupante
do cargo adquire estabilidade. Fala-se também que no caso da extingdo do cargo ou
“‘declarada sua desnecessidade” o servidor devera permanecer recebendo
“remuneragao proporcional ao tempo de servigo” até que seja alocado em um novo
cargo em que haja seu “adequado aproveitamento” (BRASIL, 1998). Evidenciando o
carater inflexivel que se estabelece com a fixagdo da estabilidade sobre o cargo em
sua forma burocratica como apresentado por Weber.

O cargo assume um papel fundamental no servigo publico ja que a
legislacao define que a mudancga de cargo e, por isso, das fungdes do servidor estavel
somente pode ocorrer se este se submeter e for aprovado em um novo concurso

publico ou se ele assumir uma posicao de chefia ou assessoramento (ocupando uma
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funcao gratificada). Isso faz também com que a evolugao funcional do servidor publico
ocorra de maneira horizontal, no mesmo cargo. E aliado a isso se tem uma outra
caracteristica que diz respeito ao entendimento de que a complexidade do cargo
publico esta ligada a escolaridade, entendimento esse que acaba se traduzindo na
utilizacdo do grau de escolaridade como o requisito fundamental para a evolugao
funcional e na condugao de concursos publicos, por exemplo, concurso para vagas
de nivel fundamental, de nivel médio e de nivel superior (DUTRA et al., 2019).

Logo se percebe que diante do contexto atual, em que as
organizagdes precisam, em alguma medida, adotar a flexibilidade como caracteristica
essencial para conseguirem responder adequadamente as demandas emergentes, o
engessamento do e sobre o ‘cargo especifico’, sobretudo para o setor publico devido
a estabilidade que se adquire e por ter a prestagdo de servicos como principal
atividade, nao corrobora, principalmente, para o estabelecimento de um sistema de

gestao de pessoas flexivel e eficiente.

3.5.4.1 Cargos efetivos: cargos especificos e cargos amplos

E a partir dessas consideracdes, visando contornar as limitacdes
impostas pelo uso de cargos especificos, que pode ser adotada a ideia de ‘cargos
amplos’, que ao mesmo tempo em que ndo estd em desacordo com a legislagao
vigente permite que o servidor ocupante de um cargo amplo possa ser utilizado
conforme a necessidade da administragdo (NUNES, 2010 apud DUTRA et al., 2019).

A ideia central de um cargo amplo € que desde sua nomenclatura até
suas atribuicbes e sua alocagado sejam genéricas, ao contrario de especificas e
fortemente delimitadas. Garantindo assim que o servidor ocupante de um cargo amplo
tenha maior mobilidade dentro da organizagdo e que sua carreira possa assumir
diferentes direc¢des facilitando que ele encontre mais facilmente sua posi¢cao de melhor
desempenho e satisfacdo. E a organizagao se beneficia com maior flexibilidade, com
a possibilidade de realocacdao dos servidores diante de diferentes motivos como
desempenho insuficiente, obsolescéncia de cargos, mudangas de objetivos e/ou
estratégias, falta ou excesso de servidores em determinadas areas, entre outros.

No quadro a seguir estdo reunidas as principais caracteristicas e

vantagens e desvantagens da aplicagao de ambos os sistemas de cargos.
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Quadro 3 - Caracteristicas do cargo especifico e do cargo amplo

Categoria Cargo especifico Cargo amplo
.. Especificas e restritas; Atribuicbes genéricas;
Descri¢des de : s . .
L Tarefas mais descritivas e Responsabilidades mais macros e
atividades PSeS ;
especificas; abrangentes;

Somente através de novo concurso
publico, extingdo do cargo ou ao
assumir funcdo de confianca

Demanda por formacgéo | Necessidade de formacgéo externa Necessidade de formacéo interna
Flexibilidade para alocagao dos
servidores;

Maiores possibilidades de
encarreiramento;

Mobilidade dos
servidores

Alta possibilidade de mobilidade
horizontal

Facilidade de gestao diante da

Vantagens para a ~ e
manuteng&do de um unico "sistema

organizagao

n
de cargos Possibilidade de realocagao ao invés
contratagao
Maiores chances de autorrealizagao
Vantagens para o Fortalecimento das reivindicagbes profissional;
servidor segmentadas por profissdo Possibilidade de realocagao em

casos de ndo adaptacéo

Insatisfagdo diante da
impossibilidade / dificuldade para | Insatisfagdo com o tratamento Unico
mudar suas atribuicdes / fungdes

Desvantagens para o
servidor

Maior complexidade na defesa

juridica;
Desvantagens para a . . . ’ .
gens p Risco de obsolescéncia de cargos Necessidade de manter dois
organizagao e "
sistemas de cargo" operando em
paralelo

Fonte: adaptado de Dutra et al., (2019) adaptado de Souza e Almeida (2012); Nunes (2010).

De maneira geral, comparando as caracteristicas de ambos os
modelos, a adogao de cargos amplos demonstra ter maior potencial para oferecer
maior flexibilidade tanto para a organizacdo como para os servidores e ainda no
aspecto financeiro de gerar economia para a organizagao ja que ela pode realizar
realocagdes ao invés de contratagdes (se houver mao de obra disponivel para isso)
desde que os custos com formacao interna (necessaria no modelo de cargos amplos)
sejam adequadamente administrados e conduzidos.

Em especifico em uma prefeitura municipal, onde ha uma
multiplicidade bastante grande de areas e servicos que devem ser prestados,
encontra-se uma dificuldade para a adogao apenas do modelo de cargos amplos ja
que algumas areas demandam cargos especificos por esses terem atribuicdes muito
especificas, como exemplifica Dutra et al. (2019) é o caso de médicos e enfermeiros,
que além de atribui¢cdes especificas estao sujeitos a legislagdes com determinagdes
proprias. Por isso, segundo os autores, no cenario de uma prefeitura se configura a
necessidade de adog¢ao dos dois modelos e, portanto, um esforco maior para a

geréncia de ambos simultaneamente.
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Outrossim, defende Pontes (2011) e Dutra et al. (2019), que o
conceito de cargos amplos esta alinhado com a gestdo por competéncias,
argumentando que um mesmo cargo amplo “pode conter niveis, tarefas e
especificacbes diferenciadas e crescentes de complexidade, escolaridade,
conhecimento e experiéncia” (PONTES, 2011, p. 101). Fazendo assim com que o foco
da defini¢cao classica de cargos sobre o ‘como fazer’ e ‘por que fazer’ seja transferido
para os ‘conhecimentos’ e o ‘perfil’ do ocupante do cargo. Chegando assim a definigao
classifica de competéncia que a considera como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que permitem que ao final o seu portador ao articular esse
conjunto possa ‘agir agregando valor’ para a organizacgao.

De maneira um pouco diferente, sem focar na diferenciagcado entre
‘cargo especifico’ e ‘cargo amplo’, os autores Euclides B. Junior e Renan Sinachi
(2014) focam na diferenga conceitual de ‘cargo’ e ‘fungao / papel’ do servidor publico.
Os autores defendem que dadas as caracteristicas do servigo publico o cargo por si
s6 ndo deve definir quais serdo as ‘atribuicées’ do ocupante do cargo, € a fungéo ou
papel (atribuido para determinado cargo) que contém o conjunto de ‘atribuigdes’ da
pessoa. Os autores utilizam como exemplo dois cargos da esfera judiciaria: Técnico
Judiciario e Analista Judiciario, o que diferencia os dois € a escolaridade (respeitando
o entendimento da legislacao sobre o assunto), o Técnico Judiciario exige ensino
meédio enquanto o Analista Judiciario exige ensino superior. Uma vez que a pessoa
candidata ao cargo (apds aprovagao em concurso) tome posse ela sera alocada em
uma funcao / papel, que pode ser, por exemplo, para atuar no RH, para atuar na Tl ou
para atuar em cartorios ou varas. Cada uma dessas fungdes / papeis € composta por
um conjunto de atribui¢cdes, de tarefas que deveréo ser realizadas pelo ocupante do
cargo que tem determinada fungao / papel.

O exemplo dado pelos autores tem a mesma ideia do cargo amplo, no
entanto, se utiliza como exemplo uma organizagao publica com uma quantidade muito
menor de ‘funcdes’ do que as que se encontra em uma prefeitura municipal. Por isso
se torna possivel utilizar uma nomenclatura de cargo mais restrita como a utilizada no
exemplo. Ja no contexto de uma prefeitura um dos exemplos dados por Dutra et al.
(2019) parece se adequar melhor, os cargos sao: ‘Cargo Nivel Superior’, ‘Cargo Nivel
Médio’ e ‘Cargo Nivel Fundamental’. Abaixo desses cargos sao posicionadas as
diferentes areas de atuagao na organizagao, ou como denominam B. Junior e Sinachi

(2014) as funcgdes / papeis, em que os servidores podem ser alocados e também
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realocados conforme a necessidade e que, por consequéncia, determinam as

atribuicdes.

3.5.4.2 Cargos de confianga: fungéo gratificada e cargo em comissao

Outra categoria de cargos presente no servigo publico e que demanda
atencao sao os normalmente denominados de ‘cargos de confianga’, que sao de livre
nomeacao e exoneragao pelas autoridades responsaveis pela administracdo da
organizagdo em questdo. Sdo cargos que, como ja exposto, sdo exclusivamente
destinados para aqueles que fardo o exercicio das fungdes de diregdo, chefia e
assessoramento.

Um cargo de confianga pode ser ocupado por um servidor de carreira
sob a denominacédo de Funcéo Gratificada — FG, ou por qualquer outra pessoa que
nao faca parte do quadro de servidores sob a denominagao de Cargo em Comissao —
CC. Para ambos os casos, no contexto de uma prefeitura municipal, a escolha de
quem ocupara essas fungdes ou cargos fica sujeita a normas proprias do municipio
(se criadas) e os ocupantes ficam as ordens de quem os nomeou (BACCO, 2021).

Dutra et al. (2019) reconhecendo que essa € uma caracteristica das
organizacgodes publicas de dificil modificacao faz algumas recomendacgoes:

a) As posicdes gerenciais da organizagdo publica devem ser
estruturadas e ocupadas considerando as competéncias
necessarias da prépria posicdo. Com o intuito de evitar que um
bom profissional técnico seja elevado a posicao de gestor sem ter
as competéncias necessarias, gerando a perda de um bom
profissional técnico que se converte em um mau gestor;

b) Como as fungbes de confianga tem carater provisério a
organizacdo pode realizar avalicbes de desempenho
constantemente para identificar a necessidade de modificagbes
no time de gestores;

c) Podem ser elaborados e implementados programas internos de
acompanhamento e treinamento voltados para a identificacédo e a
capacitacao de servidores que demonstrem possuir, e/ou se
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interessem em desenvolver, as competéncias necessarias para
ocupar as fungdes gratificadas;

d) Também é recomendado que, no caso da fungao gratificada, além
de se pensar e planejar a mobilidade da fung¢ao técnica para a
funcdo de gestdo também se pense no retorno da funcédo de
gestao para a fungao técnica, mas sem necessariamente dar uma

sugestédo do que fazer especificamente.

Lemos (2016) também demonstra preocupagao sobre a maneira que,
normalmente, os ocupantes dos cargos de confianga sao selecionados, mencionando
também a alta rotatividade, caracteristica dessas posi¢des, como um problema para
a continuidade da execugado das politicas publicas. Segundo o autor, muitas das
vezes, esses cargos sao vistos como moedas que podem ser utilizadas para comprar
influéncias — o conhecido “trafico de influéncia”. Pratica que coloca pessoas sem
significativa experiéncia tedrica ou pratica em posi¢des de lideranga, indo contra a
ideia de estabelecer um quadro de pessoal voltado para a melhoria do desempenho.

O autor defende a necessidade de serem determinados critérios
técnicos minimos para a ocupacao de cargos em confianga, utilizando, por exemplo,
técnicas classicas de selecdo de pessoas como a analise de curriculos, entrevistas,
dindmicas de grupo ou até mesmo que a organizagao estabelega um sistema de
headhunting para buscar pessoas, internamente ou externamente, para ocupar essas
funcoes.

Sobre essa ‘determinagédo de critérios’ que fala Lemos (2016) ou
‘identificagdo das competéncias necessarias’ como falam Dutra et al. (2019) é valido
lembrar da observagao, ja exposta anteriormente, feita no ‘Guia da politica de
governanga publica’ que apesar de concordar com o estabelecimento desses critérios
também argumenta que n&o devem ser “tao rigorosos” sob o risco de supressao do
poder politico e democratico das nomeacgdes (CASA CIVIL DA PRESIDENCIA DA
REPUBLICA, 2018).

Nesse sentido, considerando os argumentos apresentados, as
sugestdes de Dutra et al. (2019) parecem ser bem-vindas ja que sugerem que além
de identificar e estabelecer os critérios como competéncias, que entdo podem, em
consideragao ao argumento do ‘Guia da politica de governanga publica’ de que os

requisitos ndo sejam tao rigorosos, determinar as competéncias necessarias dando
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enfoque ao que Dutra et al. (2019) tratam como “competéncias observaveis” que sao
facilmente vinculaveis as entregas das pessoas, logo, dos objetivos e metas da
organizagdo. Que uma vez acatada também a sugestdo de serem realizadas as
avaliagcbes de desempenhos das liderangas se institui um sistema em que as entregas
dos ocupantes dos cargos de confianga se estabelecem como os principais critérios
de selegao e de permanéncia no cargo.

Com isso também se torna importante a instituicdo do programa de
treinamentos dessas liderangas com o intuito de que ndo ocorram, nas situacoes de
troca de lideranga, choques culturais muito grandes e ainda que o PCCR dos
servidores efetivos se encontre adequadamente estruturado considerando os
principios de eficiéncia e que, por si sO, incentive a busca e a obtencdo de melhores
desempenhos e resultados. Para que assim a lideranca tenha um papel
complementar, no entanto indispensavel do ponto de vista estratégico, de orientagéo,
incentivo e motivagao dos servidores.

Para finalizar e resumir a discusséo sobre esse primeiro C percebe-
se que o cargo € um elemento essencial, principalmente para as organizagbes
publicas brasileiras que devem respeitar as determinacbes da legislagdo nacional
maior — a constituicdo —, que como se pdéde ver adota uma visao sobre o cargo publico
fundamentalmente baseada na administragdo burocratica expressa por Weber.

No entanto, mesmo com as limitagdes existentes buscou-se
demonstrar que é possivel olhar para o cargo de uma maneira que néo o limite a um
conjunto de atividades fixamente especificadas e delimitadas que devem ser
executadas por seus ocupantes até o, entdo na maioria das vezes muito desejado,
momento da aposentadoria. E que até mesmo os cargos que ndo ficam sob a
responsabilidade do PCCR — os cargos de confianga — podem e devem receber justa
atencao para que de fato possam contribuir para que se institua uma administragao
publica realmente preocupada com seus resultados.

Na sequéncia, tendo em vista a ideia de carreira pela perspectiva da
organizagao, estando definida a estrutura de cargos deve-se definir como estes seréo
organizados, relacionados e categorizados para que entdo sejam estruturadas as
carreiras. E sobre isso que o tpico a seguir fala.
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3.5.5 Carreiras: O Segundo C da Questao

A carreira vista pela organizagao “engloba politicas, procedimentos e
decisdes ligadas a carreira na empresa” (DUTRA et al., 2009). Ja para as pessoas
pode ser entendida como a “sequéncia de posi¢coes ocupadas e de trabalhos
realizados durante a vida profissional de uma pessoa” (LONDON; STUMPH, 1982
apud DUTRA et al., 2009, p. 57). Que segundo os autores tem como condicionantes
e direcionadores as necessidades individuais e as condi¢cdes impostas pela sociedade
encontradas pela organizacgao e pelas pessoas.

Em organizagdes do setor publico brasileiro, em geral, a definigcdo dos
niveis de complexidade é feita em relacdo ao grau de escolaridade ao invés das
entregas esperadas e das responsabilidades atribuidas (DUTRA et al., 2019). Foi
institucionalizado que as carreiras existentes devem ser definidas pelo nivel de
escolaridade. Apds o ingresso, por exemplo, na ‘carreira de ensino médio’ a pessoa
podera evoluir na carreira ao obter a titulagdo escolar sequente, neste caso um
diploma de ensino superior, que fara com que essa pessoa evolua para a “posicao”
seguinte na carreira (elevando também sua remuneragédo), mas se mantendo na
‘carreira de ensino médio’ e, consequentemente, em um cargo de nivel médio. Para
que ocorresse a mudanca para um ‘cargo de nivel superior (e para a ‘carreira de
ensino superior’) seria necessario que a pessoa prestasse, fosse aprovada e
convocada em um novo concurso publico (HUCZOK; RIBEIRO, 2014; DUTRA et al.,
2019).

Essa rigidez percebida nos sistemas de carreiras do setor publico
brasileiro (BANDEIRA et al., 2017) € uma das caracteristicas que fazem com que a
construcao e a implementacdo de um sistema de carreiras orientado pelos principios
de eficiéncia e resultados seja uma tarefa bastante desafiadora, ja que demandam um
rompimento com as ideias do paradigma dominante ja a muito instituido no setor

publico e aceito pelos servidores.

3.5.5.1 De quem é a responsabilidade: funcionario ou organizagao?

Os autores Dutra et al. (2009) relatam que no ambito internacional nos
anos 1980 foram desenvolvidos diversos estudos tendo a carreira como foco, o que
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promoveu um avango significativo na teorizagdo sobre o assunto. No Brasil até 1996
nao havia literatura nacional direcionada para o assunto, foi o livito Administragdo de
Carreiras (DUTRA, 1996) o primeiro a tratar do assunto considerando as teorias até
entdo desenvolvidas no exterior. Livro esse que tinha entre seus argumentos
favoraveis que a adocado e a pratica da ‘gestdo de carreiras’ pelas organizagdes
poderiam contribuir com a dificil tarefa de conciliar os objetivos profissionais das
pessoas com as possibilidades de movimentag¢des oferecidas pelas organizagdes.

Essa ideia advém de uma proposta apresentada inicialmente por
Arthur et al. (1995, 1999) citado por Dutra et al. (2009) de ‘carreiras inteligentes’, que
defendia a ideia de que as pessoas deveriam desenvolver suas competéncias
profissionais ‘sabendo por que’ — em relagao a identidade, motivacao e identificacédo
com o trabalho; ‘saber como’ — identificando as habilidades necessarias para o
trabalho; e ‘saber com quem’ — que trata das relagbes necessarias para o trabalho.
Competéncias essas desenvolvidas “através da educacéo, trabalho e experiéncia de
vida” (ARTHUR et al., 1999 apud DUTRA et al, 2009, p. 60). Para que desta forma
essas competéncias pudessem ser uteis tanto para o empregador e ao mesmo tempo
para a pessoa possuidora dela. E entdo se reconhece que, embora seja necessario
esforgo da propria pessoa para desenvolver sua carreira, a organizagao também deve
viabilizar os recursos e as possibilidades de desenvolvimento na carreira.

Ja faz tempo que se argumenta que diante de um cenario em que as
organizagbes publicas sdo incentivadas (e pressionadas diante de mudangas
socioeconbmicas) a realizar a revisdo de seus programas, conduzir reformas
administrativas, realizar downsizings, se adequar as transformacgdes tecnoldgicas e
se reestruturar para melhor atender a populagdo, se torna indispensavel que as
pessoas nas organizagdes publicas pensem e se comportem de novas maneiras, e
para que isso aconteca a ‘gestdo de carreiras’ € uma ferramenta essencial
(DUXBURY; LAM, 1999).

Logo se percebe que um sistema de carreiras (ou de gestdo de
carreiras) deve estabelecer uma relagao entre a organizagao e seus funcionarios, um
sistema que considere e deixe claro tanto o papel da organizagdo, como apoiadora e
provedora de possibilidades e de recursos para o desenvolvimento da carreira de seus
funcionarios, e conscientize os funcionarios de seu papel como os principais
responsaveis — “principais agentes da Gestao de Carreiras” (DUTRA et al., 2019) —,

que devem se preparar para se elevarem em suas carreiras (seja na organizagao em
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que estiverem ou em outra).

Quando as organizagbes percebem a importancia de contribuir para
o desenvolvimento das pessoas elas devem buscar estabelecer condi¢gdes concretas
capazes de incentivar as pessoas a buscarem seus desenvolvimentos em suas
carreiras e em consequéncia disso valoriza-las (DUTRA et al., 2019). Nesse sentido
o ‘Plano de Carreiras’ assume um papel de suma importancia sendo o responsavel
por estabelecer os critérios concretos de direcionamento sobre o desenvolvimento
esperado e, principalmente, sobre as formas de incentivo e valorizagao das pessoas,
incluindo sobre a forma que muitas das vezes € a mais visada pelos funcionarios,

sobre a remuneracéo.

3.5.5.2 Eixos e degraus da carreira

Os eixos de carreira, ou também as ‘trajetérias de carreira’ (DUTRA
et al., 2019; DUTRA, 2019), podem ser entendidos como categorias que para serem
estabelecidas levam em consideragdo a natureza das atribuicbes e as
responsabilidades que sdo, comumente, vinculadas aos cargos (ou fungbes) de
determinada organizacao.

Argumenta Dutra (2019) e Dutra et al. (2019) que os eixos de carreira
nao sao necessariamente definidos pelas profissdes ou areas funcionais que compde
uma organizagado, mas sim, podem ser definidos, considerando o “publico-alvo do
trabalho das pessoas e da natureza dos conhecimentos e habilidades mobilizados” (p.
18). Os autores dizem ainda que é necessario identificar quais sao os “processos
fundamentais da organizagcdo”, aqueles que sempre deverdo existir para a
organizagao cumprir sua finalidade. Os autores ddo como exemplo trés categorias de
carreira possiveis de serem identificados:

a) Operacional: agrupa fungdes que demandam o uso de
habilidades manuais, baseadas na forca do corpo e podem
demandar conhecimentos puramente praticos — sdo exemplos em
uma prefeitura municipal: limpeza, manutencao e construcdo. Os
autores entendem que as funcdes pertencentes a essa categoria
muitas das vezes se tornam um problema pois atraem pessoas

qualificadas que ficardo limitadas devido ao “horizonte de
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complexidade pequeno”, sugerindo a avaliagao sobre o uso de
terceiros;

b) Profissional: ligada a ideia de atribuicbes que geralmente séo
especificas de certas areas do conhecimento e que, portanto,
demandam conhecimentos especificos (e formagao superior ou
técnica) para serem adequadamente executadas — sdo exemplos
em uma prefeitura municipal: atividades administrativas,
contabilidade, finangas, recursos humanos, tecnologia da
informacao e juridico; e

c) Gerenciais: como o proprio nome sugere aqui sao localizadas as
fungcbes que tem como responsabilidades e atribuigbes o
gerenciamento, que no servigo publico sdo destinadas aos cargos

de confianga.

A identificacdo e definicdo dos eixos de carreira sdo uteis para a
definicdo dos niveis de complexidade existentes em cada eixo, da conducgio
apropriada de treinamentos e elaboragéo de instrumentos e condugao de avaliagdes
de desempenho tendo em vista também as competéncias inerentes dos eixos e da
determinacdo das entregas esperadas para cada um dos niveis de complexidades
componentes de cada eixo (DUTRA, 2019; DUTRA et al., 2019).

No entanto, no setor publico se faz necessario levar em consideragao
outros fatores para que sejam definidos os eixos de carreira. Huczok e Ribeiro (2014)
dizem que devido as limitagdes legais existentes no setor publico as carreiras sao
determinadas a partir da escolaridade requerida para o ingresso. O problema
identificado para essa determinacao foi a percepcao de que pessoas com formagdes
superiores realizavam o concurso com exigéncia de escolaridade inferior, assim com
maiores chances de serem aprovadas, e logo apos o ingresso eram promovidas para
cargos superiores, gerando insatisfagdo tanto naqueles da carreira inferior como
naqueles da carreira superior. Nesse sentido, para esses autores, a identificagdo e
determinagao das carreiras, considerando a escolaridade, deve ocorrer antes que a
identificacéo e a determinagao dos eixos de carreira (DUTRA et al., 2019).

Por exemplo, se definem trés carreiras (em respeito da legislagdo):
‘carreira de nivel superior’, ‘carreira de nivel médio’ e ‘carreira de nivel fundamental’.

Para cada uma dessas carreiras poderiam ser identificados os eixos de carreira.
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a) Carreira de nivel superior — eixos: gerencial e profissional;
b) Carreira de nivel médio — eixos: técnico e administrativo;

c) Carreira de nivel fundamental — eixos: operacional.

Cada eixo pode ser compreendido como se fosse uma escada, e cada
degrau que compde esta escada (eixo) representa um nivel da carreira. A quantidade
de degraus (niveis) de cada escada (eixo), e os limites de cada degrau (nivel) sdo
determinados pela complexidade das atribuicbes e das responsabilidades que cada
degrau (nivel) exige para acessa-lo (DUTRA et al., 2019; DUTRA, 2019). Combinando
a ideia de carreira, eixos de carreira com os degraus de carreira uma definigao final
poderia ficar da seguinte forma:
a) Carreira de nivel superior — eixo: gerencial — quantidade de
degraus: 5;

b) Carreira de nivel superior — eixo: profissional — quantidade de
degraus: 4;

c) Carreira de nivel médio — eixo: técnico — quantidade de degraus:
3;

d) Carreira de nivel médio — eixo: administrativo: 3;

e) Carreira de nivel fundamental — eixo: operacional — quantidade de

degraus: 2.

Cada um dos degraus, componentes de cada um dos eixos,
agrupados sobre a classificagdo da carreira pelo nivel escolar, teriam suas
respectivas, ‘competéncias necessarias’ ligadas as ‘entregas esperadas’ que
traduzem o nivel de complexidade de cada um e, por consequéncia, devem determinar
a remuneracao percebida pelos servidores.

Dutra et al. (2019) ao invés de ‘carreira de nivel superior empregam
o termo ‘cargo de nivel superior’ considerando esse como o ‘cargo amplo’ e abaixo
desse cargo, e dos demais, podem ser alocados os eixos de carreira também
considerando que esses podem demandar a atuacao de pessoas de diferentes niveis
de escolaridade (cargos amplos), mas por ser um mesmo eixo de carreira 0s niveis
de complexidade nao mudam de um cargo amplo para outro, no entanto, cada cargo
amplo tem acesso a somente alguns niveis de complexidade que compde o eixo em
sua integralidade.

Nesse caso os autores utilizam como exemplo um eixo de carreira
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denominado “Suporte ao Negdcio” com 7 niveis de complexidade, que demanda que
funcdes sejam realizadas por pessoas ocupantes do ‘cargo de nivel superior, do
‘cargo de nivel médio’ e do ‘cargo de nivel fundamental’, cada um com seus
respectivos niveis de complexidade.
a) Cargo Nivel Superior — Eixo de Carreira: Suporte ao negécio —
niveis de complexidade / degraus de carreira: 4 (do 4 ao 7);
b) Cargo Nivel Médio — Eixo de Carreira: Suporte ao negocio — niveis
de complexidade / degraus de carreira: 4 (do 2 ao 5);
c) Cargo Nivel Fundamental — Eixo de Carreira: Suporte ao negdcio

— niveis de complexidade / degraus de carreira: 1 (1).

3.5.5.3 Progressao na carreira e avaliagdo de desempenho: mais do que uma

relagdo, uma necessidade

Conforme ja mencionado se apresenta como um grande problema
para o setor publico que as progressdes na carreira dos servidores ocorram em
decorréncia do avango do nivel escolar, pelo tempo de servigco ou com a realizagao
de avaliagdes de mérito que nao fazem mais que deturpar o conceito (DUTRA et al.,
2019; BARBOSA, 1996; LEME, 2014).

O histérico da administracdo publica brasileira deixou algumas
marcas nas praticas de gestao de pessoas do setor publico. Barbosa (1996) identificou
que a introdugcdo da avaliagdo de desempenho no setor publico no Brasil foi
acompanhada do discurso de que sua intencio era “de pér todo mundo para trabalhar,
de separar o joio do trigo” (p. 95), a la concepgdes “burocraticas taylorianas” (LONGO,
2007, p. 43), evidenciando a sua intengdo maior de servir como um instrumento de
puni¢cdo para um “um corpo de funcionarios desmotivados e que nunca foi alvo de
uma politica sistematica de capacitacdo”, ndo como promotor de desenvolvimento e
melhorias para o servidor, para a organizagao ou para 0s servigos por ele prestados.

Se desde o estabelecimento dos sistemas de avaliagdo no setor
publico problemas e disfungdes foram identificadas seria de se esperar que as
corregcbes ao longo do tempo, mesmo que vagarosas, pudessem fazer com que
atualmente a realidade fosse outra, todavia, considerando as consideragdes de Lemos

(2016), as mudancas foram no sentido de remover o carater punitivo das avaliagdes,
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transformando- as agora em “processos de avaliagdo de desempenho meramente
burocraticos, formais e repetitivos, sem se preocupar com quais cursos o colaborador
poderia fazer para melhorar seu desempenho nos pontos diagnosticados como abaixo
do esperado, por exemplo” (p. 181).

Por isso, dedicar algumas reflexdes para os sistemas de avaliagéo de
desempenho utilizados no setor publico se torna necessario ja que essa ferramenta
tem em si uma utilidade indispensavel, sobretudo em articulagdo com os demais
elementos que compde a gestdo de pessoas por competéncias, para que as reais e
valorosas contribuicbes das pessoas possam ser mensuradas, € mais do que isso,
para que diante dos resultados possa ser realizada a gestao sobre o desempenho das
pessoas (DUTRA et al., 2019). Outro ganho apontado pelos autores diz respeito ao
entendimento de que a avaliagdo de desempenho se institui como um ritual
organizacional e que, por isso, tem potencial para modificar a cultura organizacional.
Entendendo que a cultura € uma das dimensdes que precisa ser modificada para
aumentar as chances de sucesso de uma” reforma”, a avaliagcdo de desempenho
ganha ainda mais relevancia.

Outrossim é que a avaliacdo é uma atividade componente do
processo de planejamento, afinal € necessario avaliar se aquilo que foi planejado esta
se cumprindo (SOUSA; SANTOS; FERREIRA, 2016). Logo, avaliar o desempenho
das pessoas significa avaliar se aquilo que foi planejado em relagdo a elas esta se
cumprindo. Se as entregas desejadas estdo sendo feitas e/ou em que nivel (com qual
complexidade) estdo sendo feitas. E novamente trazendo a figura do PCCR, é verificar
se aquilo que se encontra prescrito nele esta se concretizando.

E valido reforcar aqui que o que se defende é que a avaliacdo de
desempenho deve ser pautada nas competéncias mapeadas para a “posi¢ao” que
esta sendo avaliada considerando os critérios de distingdo adotados (cargos, fungoes,
eixos de carreira e/ou nivel de complexidade) e desta forma ndo deve permanecer
vinculada somente a progressodes salariais que é o que normalmente acontece no
setor publico (LIMA et al., 2015).

O estabelecimento de um sistema de avaliagdo de desempenho,
especificamente para o setor publico, precisa considerar uma série de fatores que
serao determinantes para sua efetividade, os principais sao listados a seguir:

a) Os critérios de avaliagdo, bem como seus pesos, devem ser

previamente definidos, transparentes, focados nas competéncias



b)

d)

g)
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mapeadas visando as entregas esperadas e no desempenho
além de ser necessario que sejam objetivamente mensuraveis
(com a intengdo de ndo permitir que a subjetividade do avaliador
interfira) (DUTRA et al., 2019; LONGO, 2007; BARBOSA, 1996);
Apos estabelecimento do conjunto de fatores que serao avaliados
para cada “posigao” se torna interessante a utilizagao de algum
software para que as avaliagbes sejam “langadas” pelos
avaliadores com a insercdo das pontuacdes aferidas.
Minimizando erros e facilitando e agilizando tanto o processo de
consulta como o de “fiscalizacdo” (HIPOLITO; DUTRA, 2012;
GONCALVES, 2014);

Os avaliadores devem ser preparados e devem fazer as
avaliacbes isentos de motivagoes pessoais ou politicas
(BARBOSA, 1996);

Os avaliadores e/ou suas avaliagbes também devem ser
avaliados / fiscalizados, de preferéncia por “comissdes de gestao
de pessoas” (BERGUE, 2020; HIPOLITO; DUTRA, 2012) ao invés
da lideranga em instancia superior, incluindo a avaliagcdo da
competéncia em avaliar a partir dos parametros determinados;
Um sistema de avaliagdo de desempenho voltado para os
resultados deve estar integrado aos processos de
aprendizagem organizacional e, portanto, fazendo com que os
resultados aferidos por meio das avaliagcbes sejam utilizados,
também, para orientar os servidores sobre como melhorar seus
desempenhos (LEMES, 2016);

Avaliacdo de desempenho ndao deve ser apresentada, pela
organizacao para os funcionarios, somente em relagcdo ao
aumento salarial. A remuneragao € um fator importante que se
relaciona com a avaliacao de desempenho e com o crescimento
e reconhecimento profissional, mas ela nao deve assumir o
papel principal (DUTRA, 2019; DUTRA et al., 2019);

O intervalo de tempo entre as avaliagoes, especificamente para
o setor publico, € um assunto um tanto nublado, ndo sao

encontrados facilmente critérios objetivos para a sua definigao.
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Casos praticos relatados, sem justificar o motivo, como por Lima
et al. (2015) falam de um periodo de 12 meses entre as
avaliagbes, Schuster e Dias (2012) 18 meses, Dutra et al. (2019)
sutiimente falam de avaliagédo anual, Dias e Oswaldo (2012), mais
distantes ainda, falam de “avaliagao periédica”. Uma boa opcgéao
parece estar ligada ao item seguinte.

h) Dutra et al. (2019) defendem a pratica de dois tipos de
avaliagao, em “duas instancias”: na primeira o lider direto avalia
o liderado com o objetivo maior de desenvolvimento, podendo
ainda ser realizada a autoavaliagao pelo liderado para que as
percepgdes sejam comparadas e nesta se utilizam os critérios em
sua forma mais ampla. Aqui se encaixa a ideia do PDI (Plano de
Desenvolvimento Individual). Nesse caso o intervalo entre uma
avaliacdo e outra pode ser mais flexivel, considerando, por
exemplo, os critérios de metas SMART'. Ja a segunda instancia
€ a avaliagao voltada para “definir a remuneracéo”, ou no caso do
servigo publico para validar, ou ndo, a progressao na carreira,
para a qual se recomenda que seja realizada por um colegiado
formado para essa finalidade. Os critérios dessa instancia tomam
como referéncia os critérios da primeira instancia, mas sao mais
voltados para a valorizagao e diferenciacdo. O intervalo nesse
caso, o intersticio, é definido pela legislacdo do PCCR que deve
levar em consideracao, para sua definicdo aspectos econdmicos

especificos como a capacidade de arrecadag¢ao no tempo.

Conforme se apresentou aqui a avaliagdo de desempenho ja se faz
presente no setor publico brasileiro a algum tempo, mas ainda parece ser um assunto
um tanto sombrio, ndo utilizado adequadamente, n&o valorizado pelas liderangas nem
pelos liderados e que, por isso, ndo consegue contribuir como poderia na produg¢ao
de melhores resultados para as organizagcbes, para os funcionarios e para a
populagdo em geral.

Entretanto, como também pdde ser visto, as construgdes tedricas e

relatos praticos podem e devem ser utilizados como referéncias para que mudancas

14 S — eSpecifica; Mensuravel; Atingivel; Relevante e limitada no Tempo (DUTRA et al., 2019).
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sobre esse negativo cenario que circunda as avaliagbes de desempenho no setor
publico possam ser promovidas e os beneficios possam ser apreciados por todos os

envolvidos.

3.5.6 Remuneracéo: O elemento Final, ou Focal?

Uma das principais saidas de um PCCR, PCCS, PCR, PCS ou outras
variagdes, e sendo a principal € ao menos a que mais gera interesse imediato quando
se fala do assunto é a remuneragdo. “Quanto eu vou ganhar?”, “quanto eu poderei
ganhar?” talvez sejam as principais perguntas que serao feitas. Marras e Marras Neto
(2012) em seu livro “Remuneragéao estratégica”, logo no inicio, enquanto apresentam
alguns conceitos basicos falam sobre a necessidade de seguir alguns passos iniciais
para realizar “o planejamento para a implantacdo de um Programa de Cargos e
Salarios (PCS)” (p. 4), confirmando essa forte relagdo e imediata conexdo que
mentalmente é criada entre PCCR e Remuneragao.

E indispensavel considerar que a remuneragdo é um fator
motivacional, gera efeitos diretos sobre a satisfagdo dos funcionarios, contribui para a
atratividade de bons profissionais, também para a redugao da evasao e influéncia a
percepcao sobre a equidade interna e externa, fatores esses que influenciam
diretamente a capacidade de sucesso das organizagcdées (KLEIN; MASCARENHAS,
2016).

Por isso que as definicbes acerca do que se pode chamar de um
‘sistema de remuneragao’ assumem um papel estratégico fundamental e demandam
toda uma construgdo anterior, como essa apresentada aqui anteriormente, sobre
administracdo publica, gestdo de pessoas, modelo de gestdo de pessoas,
competéncias, gestdo de pessoas por competéncias, cargos, carreiras e avaliagbes
de desempenho para que o pagamento das remuneragdes, que sao inevitaveis,
agregue valor para a organizacao, e em especial se tratando de organizagdes publicas
como o caso de uma prefeitura municipal, para que agregue valor para a populagao,
para que as remuneragdes pagas aos servidores publicos possam se converter em
servigos publicos de qualidade destinados aos, também, financiadores desses
servigos. O “valor publico” abordado por Moore (1995).

Indo para os aspectos mais praticos, ao pensar na remuneragao
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tomando como perspectiva um PCCR de uma organizagao do setor publico € preciso
considerar dois elementos basicos que constituirdo a ‘Remuneragéo’’®, sdo eles o

Salario fixo e a Remuneragéao variavel.

3.5.6.1 Salario fixo

O salario fixo nada mais é que um valor fixo que devera ser pago ao
funcionario pela prestagdo de servigos durante um periodo determinado (MARRAS;
MARRAS NETO, 2012), normalmente, e como padrao no servi¢o publico, por um més
de trabalho — mensalmente. Uma vez determinado o valor do salario valor para
determinado “funcionario publico” (ciente do principio de impessoalidade) ele assume

o status de irredutivel conforme versa o Art. 37 inciso XV.

XV - o subsidio e os vencimentos dos ocupantes de cargos e empregos
publicos sé&o irredutiveis, ressalvado o disposto nos incisos XlI e XIV deste
artigo e nos arts. 39, § 4°, 150, I, 153, IIl, e 153, § 2°, |; (Redagao dada pela
Emenda Constitucional n° 19, de 1998) (BRASIL, 1998).

Outro ponto que deve ser considerado € que o valor do salario fixo
devera ser ajustado anualmente conforme estabelece o inciso X do Art. 37 da CF.
Sendo essa uma consideracao importante para, por exemplo, mensurar o impacto da

definigdo de determinado valor de salario fixo ao longo do tempo.

X - a remuneracéo dos servidores publicos e o subsidio de que trata o § 4°
do art. 39 somente poderdo ser fixados ou alterados por lei especifica,
observada a iniciativa privativa em cada caso, assegurada revisdo geral
anual, sempre na mesma data e sem distingdo de indices; (Redagéo dada
pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998) (BRASIL, 1998).

A maneira comum de definicdo dos valores dos salarios fixos em uma
organizacao costuma ocorrer com o0 apoio de uma ‘pesquisa salarial’, que entre outras
coisas leva em consideracdo os valores que estdo sendo pagos em outras
organizagdes para os mesmos cargos € a disponibilidade de profissionais no mercado

(PONTES, 2011) e, se mais interessada, a organizagao pode utilizar a “metodologia

5 A ‘remuneracao total’ sera composta também por outros itens como abonos, auxilios, complementos,
adicionais e beneficios que ndo sao tratados e definidos pelo PCCR ja que, na maioria dos casos, sdo
compostos por itens regulamentos pela Constituicdo Federal e/ou outras legislagdes pertinentes.
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de pontos” para, basicamente, identificar a importancia de cada cargo para a
organizacgao considerando as atividades prescritas (DUTRA et al., 2019).

Ao introduzir um PCCR além da definicdo do salario fixo como valor
unico é necessario pensar na amplitude salarial (DUTRA et al., 2019), ou seja,
considerando o valor do salario no momento da entrada na organizagao qual sera o
percentual total de aumento maximo possivel de ser alcangado através das
promocodes e/ou progressdes na carreira.

Em organizagdes do setor publico Longo (2007) menciona que em
todo plano de carreira podem ser identificadas as divisdes horizontais entre os
diferentes niveis existentes que se fazem sob a uso dos termos “categorias, escalas,
graus, classes, grupos ou outras denominagdes” (p. 71) utilizados para identificar os
dois principais pontos de uma carreira e seus respectivos valores de salario, o de
entrada e maximo, e que normalmente as evolugdes entre os pontos (incluindo os
intermediarios) acontecem com a obtengao de um novo titulo ou diploma. E em alguns
casos podem ser encontradas divisdes verticais ora utilizadas para limitar a
mobilidade e ora para organizar as diferentes carreiras existentes.

Quando se utiliza da base referencial da gestdo de pessoas por
competéncias para construir um sistema de remuneragdes os niveis de complexidade
assumem a maior importancia, podendo considerar para a definigdo desses niveis o
escopo de atuacdo, autonomia, responsabilidades, impactos, aplicagdo dos
conhecimentos, entre outros (DUTRA et al., 2019). Em paralelo a isso, considerando
o sistema de carreiras, € necessario definir as ‘faixas salariais’ que expressam os dois
pontos basicos dos salarios: o de entrada, quando a pessoa assume a posi¢ao, € o
maximo, valor fixado ao ultimo degrau da carreira, onde se encontram os maiores
niveis de complexidade das respectivas posi¢coes. Além desses dois é preciso definir
as quantidades e os valores dos salarios definidos para os respectivos niveis
intermediarios, os degraus intermediarios da carreira.

Via de regra, principalmente no setor publico considerando as
limitacbes que a legislagao impde sobre a mobilidade entre as carreiras, ndo serao
identificados muitos niveis de complexidade, portanto, ndo havera carreiras com
muitos degraus. Aliado a isso deve ser considerado o fato de que nem todos os
funcionarios desejardao e/ou conseguirdo atingir o pleno desenvolvimento das
competéncias necessarias para atuarem produzindo as entregas esperadas do(s)

ultimo(s) nivel(is) de complexidade (do(s) ultimo(s) degrau(s)), e ndo necessariamente
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por isso deixarao de fazer boas entregas considerando o nivel de complexidade do
respectivo degrau, por isso Dutra et al. (2019) consideram a possibilidade de realizar
a “sobreposigdes entre faixas”, em que os valores finais das faixas sejam os mesmos
que os valores iniciais da faixa imediatamente superior (Quando houver).

Os autores também falam sobre a possibilidade de criagao de distintas
faixas salariais, que em alguns pontos se sobrepde, dentro de um mesmo nivel de
complexidade, dentro de um mesmo degrau da carreira, sendo uma forma de
“valorizagao diferenciada”, que segundo eles deve ser avaliada cuidadosamente para
0 caso de organizagdes do setor publico por terem a equidade e o equilibrio interno
como principios.

Outra questdo importante, sobretudo para organizagdes do setor
publico que tem como caracteristica a impossibilidade de redu¢ao do quadro funcional
por interesse da organizagao e uma baixa rotatividade nos cargos, reside sobre qual
devera ser o percentual de aumento que sera utilizado entre um degrau da carreira e
outro ja que, a depender dos critérios estabelecidos para evolugdo, constantemente
os servidores irdo progredir em suas carreiras aumentando a massa salarial que
devera ser paga pela organizacgao.

Uma sugestao €&, primeiro, definir o percentual de variacdo total
(considerando o salario de inicio e o salario final) — amplitude salarial —, apds isso
considerar a quantidade de degraus da carreira (os diferentes niveis de complexidade)
e entdo distribuir esse percentual total da amplitude salarial entre esses degraus,
preferencialmente atribuindo percentuais maiores aos ultimos niveis considerando
que a complexidade e as exigéncias desses sao significativamente maiores e que no

inicio das carreiras as elevagdes tendem a ser mais rapidas (DUTRA et al., 2019).

3.5.6.2 Remuneragao variavel

Se fala aqui sobre a remuneracado variavel, também, por haver
concordancia com o que dizem Franco et al. (2017) que entendem que, apesar da
instituicdo do plano de cargos e salarios ser uma evolugdo em relagdo ao sistema
tradicional de remuneragcdo, a ‘administracdo estratégica’, que deve estar em
consonancia com o sistema de gestdo de pessoas e seus instrumentos, demanda

outros mecanismos, indicando que a remuneracao variavel se estabelece como uma
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opgao capaz de “servir de incentivo a capacitagao e ao desenvolvimento profissional
e académico, o que acarreta em maior produtividade e inovagao” (p. 3).

Na mesma direcdo Pontes (1999) entende que a remuneragao
variavel € a principal maneira de remuneragéo estratégica por ter a capacidade de
fazer com que a organizacdo se beneficie com o desempenho diferenciado do
funcionario e por isso o funcionario seja recompensado e incentivado a manter o
desempenho elevado.

Ja Cardoso Jr e Pires (2020) dizem que a remuneragao variavel
quando aplicada em organizagbes do setor publico acaba gerando opinides
divergentes, principalmente devido a natureza puramente quantitativa das metas e
dos indicadores que geralmente sao utilizados para mensurar os resultados.

Conforme expde Assis e Reis Neto (2011) citando Pacheco (2009,
2010) a remuneracgao variavel ja se fez presente na administragdo publica no Brasil
desde o final da década de 1990 na forma de ‘gratificacbes por desempenho’, no
entanto, ndo demorou para que o ‘desempenho’ fosse desconsiderado e até mesmo
servidores inativos passaram a receber algumas das gratificagdes e mais tarde o que
deveria ser uma verba variavel acabou se incorporando aos salarios fixos, se tornando
uma espécie de aumento salarial.

Apesar de um inicio nada positivo no cenario publico nacional se
acredita que a remuneracido variavel tem a capacidade de produzir resultados
satisfatorios também para o setor publico desde que observados alguns pontos
importantes.

a) E importante considerar como os servidores enxergam a
ideia de implantagdo da remuneracao variavel. Isso porque
foram identificados casos em que ela ndo era vista como um
incentivo, era vista como uma estratégia direcionada apenas para
algumas pessoas ganharem mais e até vista como uma tentativa
de manipulagao (ASSIS; REIS NETO, 2011);

b) Deve ser considerado se os resultados poderao ser
vinculados ao individuo, a equipe ou grupo de trabalho ou
ambos. Fala-se isso porque ocorreram casos em que quando 0s
resultados eram vinculados ao individuo notou-se o desestimulo
a cooperagao e em casos em que eram vinculados a equipe ou

grupo de trabalho alguns membros nao contribuiam, mesmo
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assim pegavam carona nos resultados e eram recompensados
(ASSIS; REIS NETO, 2011);

c) As medidas de desempenho compreendem um elemento
essencial. Podem fazer com que as pessoas se concentrem
somente naquilo que ira gerar recompensas (DUTRA et al., 2019);
Pode fazer com que a qualidade seja substituida pela quantidade,
que em alguns casos é um fator determinante (ASSIS; REIS
NETO, 2011; DUTRA et al., 2019); Alguns servidores podem ter
fungdes que tornam suas atividades dificeis de medigdo ou nao
haver fontes de informagdo adequadas para se fazer isso
(EISENHARDT, 1989 apud ASSIS; REIS NETO, 2011); Também
€ preciso observar do ponto de vista de quem as metas seréo
estabelecidas e por quem serdo medidas (ASSIS; REIS NETO,
2011); e

d) Deve-se tomar cuidado com a composi¢ao da remuneragao.
Um salario fixo baixo com uma possibilidade de remuneragao
variavel alta pode fazer com que algumas pessoas recebam altas
quantias enquanto outras nao e, por isso, se desmotivem. Um
salario fixo elevado e uma remuneracéao variavel também elevada
pode onerar a folha de pagamentos da organizagéo. E ainda um
salario fixo elevado e uma remuneracéao variavel baixa pode nao

obter adesao e gerar insatisfagcao (DUTRA et al., 2019).

Diante dos argumentos apresentados se pode dizer que a
remuneragao variavel para o setor publico pode se confirmar como uma alternativa
para a obtencdo de melhores desempenhos e resultados, desde que a sua
implementagdo seja realizada com os devidos cuidados, esses que por sua vez
demandam um elevado esforco, sobretudo, para o levantamento dos riscos e dos
impactos sobre os demais sistemas da organizagao além do sistema de gestdo de

pessoas e seus subsistemas.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem a intengdo de apresentar ao leitor as escolhas
metodoldgicas, e seus desdobramentos, que orientaram o autor na condugédo da
presente pesquisa. Para isso, e também para uma mais adequada organizagao e
estruturagao do capitulo, foram acatadas, principalmente, as orientagdes encontradas
no trabalho de John W. Creswell (2010) onde o mesmo diz que as escolhas do
pesquisador, feitas no momento de realizar os planos e selecionar os procedimentos
para realizar uma pesquisa, devem estar alinhadas com as concepgodes trazidas por
ele ao estudo, com as estratégias que serao utilizadas para a investigagdo e com os
meétodos que serdo empregados para realizar a coleta, analise e a interpretagao dos
dados. Sem deixar de levar em considerac¢ao a natureza do problema ou da questao
de pesquisa, as experiéncias pessoais do pesquisador e ainda para qual publico a
pesquisa se dirige (CRESWELL, 2010, p. 25).

Logo de inicio, para que seja mais adequadamente compreendida a
estruturagdo metodoldgica, expde-se que foi adotado o ‘relato de experiéncia’ como
principal “modalidade” e/ou “estratégia metodoldgica” para o desenvolvimento deste
trabalho. Por isso, tendo em vista que é uma estratégia pouco utilizada e,
consequentemente, pouco conhecida, principalmente em trabalhos da area de
administracao, antes de qualquer coisa, no tdépico seguinte, busca-se apresentar como
a estratégia metodoldgica de relato de experiéncia foi compreendida e utilizada aqui.

Na sequéncia do capitulo, para melhor organizagdo e em busca do
mencionado alinhamento, sdo apresentados os aspectos orientadores e componentes
desta pesquisa. Buscou-se para isso expor, para cada um deles, uma breve definicao,
as escolhas feitas para esse trabalho e como se espera que tenham contribuido para
0 alcance dos objetivos almejados. Apos séo apresentadas as informagdes que de
fato expde como as escolhas metodoldégicas foram postas em pratica, ou seja, as

informacdes relativas a execucao da presente pesquisa.

4.1 RELATO DE EXPERIENCIA

Conhecidas as condi¢cdes sobre as quais essa pesquisa se tornou

viavel de ser realizada (conforme exposto no capitulo 2), e em confluéncia com os
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objetivos de pesquisa, optou-se pela utilizacdo de uma “modalidade metodoldgica” ou
“estratégia metodoldgica” (SILVA, 2020) que permitisse uma adequada consecugao
deste trabalho dentro de suas possibilidades e limitagcdes existentes — o relato de
experiéncia. Modalidade essa que tem alguns de seus pontos de interesse abordados
a seguir para que o leitor possa adquirir maior familiaridade.

Inicialmente, justificando a necessidade dos esclarecimentos que
seguem, é valido mencionar que, conforme levantamento realizado por Silva (2020),
o relato de experiéncia ndo figura entre as estratégias metodoldgicas mais utilizadas
no desenvolvimento de dissertagdes no Brasil, sendo possivel encontrar poucos
registros na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagées (BDTD) de trabalhos
que fizeram uso dessa estratégia (14 entre 2015-2020). Numero esse que é ainda
menor, quase nulo, se considerados apenas os trabalhos na area de administracao
(1).

Diante disso entende-se ser necessario apresentar algumas das
caracteristicas do relato de experiéncia como modalidade metodoldgica, estas que

foram consideradas e acatadas no desenvolvimento desta pesquisa.

4.1.1 Quem relata o que e como?

Uma das primeiras duvidas, que talvez possa surgir e, também por
isso, deve ser esclarecida é: na modalidade / estratégia metodolbgica de relato de
experiéncia quem relata o que e como? E valido refletir sobre isso ja que em pesquisas
sociais em que, normalmente, o pesquisador esta interessado em investigar
fendmenos sociais, constituidos por multiplos e diferentes eventos, dados e pessoas,
os relatos podem ser gerados, ou extraidos, a partir dessas diversas fontes.

A fonte do relato sera diferente conforme, principalmente, os objetivos
do pesquisador e/ou da pesquisa e os recursos disponiveis. Por exemplo, se a
intencdo de uma dada pesquisa for compreender como a ocorréncia de um
determinado fendbmeno social afeta o comportamento das pessoas o pesquisador, a
priori, poderia perguntar as pessoas envolvidas e coletar seus relatos, poderia ele
mesmo observar e/ou vivenciar o fendbmeno de interesse para construir seu relato
sobre ou poderia coletar artefatos, de diversos tipos, que pudessem ser classificados

em ‘antes da ocorréncia’ e ‘depois da ocorréncia’ afim de compara-los e, a partir disso,
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relatar as mudancas observadas.

Muito embora o termo ‘relatar’ possa, genericamente, ser aplicado
para os exemplos mencionados, considerando sua definicdo como “1. referir, contar,
narrar; 2. descrever; 3. mencionar’ (DICIONARIO PRIBERAM, 2022), as diferentes
maneiras de coleta ou construgao dos relatos sdo academicamente conhecidas por
termos préprios que indicam os procedimentos metodoldgicos mais apropriados para
suas condugbes (considerando os exemplos dados acima: entrevistas, etnografia,
observagéao participante, pesquisa documental). Estes que evidenciam qual deve ser
a fonte, ou ao menos a principal fonte, a fornecer o “relato” desejado.

Ja quando se fala em um “relato de experiéncia”, ainda sem
considerar a sistematizagdo necessaria para assumir um status cientifico, o foco do
relato se volta para uma “experiéncia” em que ninguém melhor que a propria pessoa
que experienciou seja a responsavel por relatar, referir, contar, narrar, descrever e/ou
mencionar como ocorreu a experiéncia (DALTRO; FARIA, 2019). Logo, um relato de
experiéncia adota como fonte principal de informacgéo o proprio experiénciador, que
assume como seu objetivo maior fornecer ao leitor um detalhado relato da experiéncia
por ele vivenciada.

Tomando como referéncia algumas pesquisas, de diferentes areas do
conhecimento, que produziram relatos de experiéncias (AZEVEDO et al., 2014;
BACELLAR; ROCHA; FLOR, 2014; BEZERRA; SIEBRA, 2015; BOTTI; SCOCHI,
2006; COELHO et al., 2020; DELAGNORE et al., 2016; FERREIRA et al., 2016;
MUNCK; BORGES, 2020; SPAGNOL et al., 2013) pode-se dizer que a producao de
um relato de experiéncia consiste na construgdo de uma narrativa descritiva que tem
como ponto de vista a experiéncia direta do pesquisador com um determinado
fendmeno.

Ainda com base nos trabalhos mencionados, um relato de experiéncia
deve permitir que os leitores compreendam o caminho percorrido pelo pesquisador,
sucessos e possiveis falhas durante o percurso da experiéncia, e os resultados
obtidos. Sabendo disso e considerando os objetivos e caracteristicas dessa pesquisa
pode-se dizer que o resultado esperado € um relato que permita:

a) a apresentagao das atividades realizadas durante a experiéncia e
os motivos que justifiquem suas realizagdes bem como os resultados obtidos;

b) uma vez que a teorizagao é explicita e adotada a priori, o relato

devera apresentar um confronto entre a teoria aqui utilizado e a pratica experiénciada.
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Incluindo o confronto dos resultados obtidos com os resultados esperados;

c) gerar insights sobre caminhos alternativos, nao adotados por esta

pesquisa, que possam advir de questdes teoricas, praticas e/ou metodoldgicas, e;

d) permitir que os resultados gerados contribuam para campo de

estudo e possam ser considerados em pesquisas e projetos futuros que compartilhem

das mesmas, ou parecidas, intengdes.

No entanto, para que um relato de experiéncia adquira valor cientifico,

se torna necessario que ele seja construido observando alguns aspectos

caracteristicos de pesquisas cientificas, sobretudo qualitativas, dentre as quais se

tem:

a)

b)

O relato deve ser contextualizado (UFJF, S/D), deixando claro o
local e as condigdes em que a experiéncia ocorreu, isso, também,
para evitar que sejam construidas generaliza¢des a respeito dos
eventos relatados, ja que esta ndo deve ser uma intengao de um
relato de experiéncia (DALTRO; FARIA, 2019);

O relato deve ser sistematizado, ou seja, as informagdes devem
ser apresentadas respeitando uma organizagao e/ou ordenacgao
de modo que garanta ao leitor uma plena compreensado da
experiéncia e seus detalhes;

E necessario aporte tedrico. A experiéncia vivenciada deve ser
interpretada com o suporte das teorias adotadas pelo autor para
que o relato de experiéncia ndo seja apenas uma descricdo dos
eventos experiénciados (UFJF, S/D), permitindo que através do
fluxo que se observa, pratica — teoria — pratica (AZEVEDO et al.,
2014), haja uma aproximagéao tedrica - empirica;

Ao final o relato de experiéncia deve contribuir com a area de
estudos em que esta sendo realizado, seja de forma pratica,
tedrica e/ou metodoldgica (AZEVEDO et al., 2014; UFJF, S/D);
Um relato de experiéncia ndo deve ter a intengdo de produzir
verdades inquestionaveis (DALTRO; FARIA, 2019);

A forma de escrita € outra caracteristica de interesse, no entanto,
nao parece haver consenso sobre isso. Alguns autores defendem
que o relato deve ser escrito em primeira pessoa ja que se trata

do préprio autor e experiénciador narrando sua experiéncia, ja
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outros autores preferem manter a impessoalidade no texto e
assim conduzir a narrativa da experiéncia em terceira pessoa em
respeito as normas ortodoxas da ciéncia (KURTZ, 2005;
DALTRO; FARIA, 2019; UFJF, S/D). A escolha por uma ou outra
entende-se estar diretamente relacionada com os objetivos da
pesquisa e os pressupostos filoséficos adotados pelo autor.

Logo, se percebe que um relato de experiéncia adequadamente
produzido pode contribuir, no aspecto pratico, como uma fonte de informacgdes que
pode ser utilizada para promover a melhoria do ‘como realizar as atividades relatadas’
e também com orientagdes para a condugao de novas experiéncias com 0s mesmos
interesses.

No aspecto tedrico pode contribuir, além de confirmar ou refutar
aspectos do quadro tedrico adotado, favorecendo discussdes acerca dos temas
envolvidos, as quais podem, por exemplo, revelar a necessidade de uso ou de
combinacdes de diferentes teorias para melhor compreender e/ou explicar os fatos
relatados.

E ainda no aspecto metodoldgico, diante dos diferentes contextos em
que for adotada, pode fornecer recomendacgdes especificas sobre o uso do relato de
experiéncia como modalidade metodolégica e com isso facilitar e fortalecer sua
utilizacado em diferentes areas do conhecimento, como exemplo a de administragao.

A Figura 4, elaborada pelo autor a partir da analise de outros trabalhos
do tipo relato de experiéncia de diferentes areas do conhecimento'®, representa os
componentes e o fluxo pelo qual entende-se que alguém que se proponha a elaborar
um relato de experiéncia deva levar em consideragao para que suas contribuicdes

sejam relevantes para a area de estudos para a qual o relato é destinado.

6 Munck e Borges (2020); Azevedo et al. (2014); Bacellar, Rocha e Flor (2014); Bezerra e Siebra
(2015); Botti e Scochi (2006); Coelho et al. (2020).
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Figura 4 - Componentes e fluxo do relato de experiéncia
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Os objetivos aqui propostos (vide topicos 1.1 e 1.2) podem ser
plenamente alcangados com o uso desta modalidade;

A concepcao filosofica adotada (e consequentemente seus
aspectos influentes mencionados) compartiiham de ideais
semelhantes com a modalidade de relato de experiéncia (ver
tépico 4.1);

As condigdes sob as quais a realizagdo desta pesquisa se tornou
acreditaveis tanto incentivaram assim como demandaram uma
estratégia metodoldgica que pudesse adequadamente servir-se
do cenario estabelecido, e;

A teoria central adotada tem forte apelo para a pratica (gestao de
pessoas por competéncias) condi¢do essa que favorece o uso de

metodologias que incentivam a interagao ‘teoria-pratica’.

Enfim, acreditando que essa breve exposi¢cdo sobre o ‘relato de

experiéncia’ tenha contribuido para o entendimento sobre alguns delineamentos desta

pesquisa, na sequéncia sao apresentados os demais aspectos que orientaram a sua

realizacao e, por fim, as informacgdes relativas as ocorréncias praticas da metodologia.
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4.2 ESTRUTURA DA PESQUISA: DEFINICOES, ESCOLHAS E CONTRIBUICOES ESPERADAS

4.2.1 Concepgdes Filosoficas

Seguindo o exposto por Creswell (2010), e Crotty (1998), uma das
primeiras perguntas que deve ser respondida pelo pesquisador é: qual a concepgao
filosofica (CRESWELL, 2010), ou a perspectiva tedrica (CROTTY, 1998), que sera
adotada para a realizagao da pesquisa? Sobre o conceito de concepgao filosofica o
autor a entende como uma “orientagcédo geral sobre 0 mundo e sobre a natureza da
pesquisa defendidas por um pesquisador.” (CRESWELL, 2010, p. 28). Segundo Crotty
(1998) a escolha por uma perspectiva teérica molda a forma como o pesquisador
compreende e explica algo. Ou seja, a concepcao filosofica ou perspectiva tedrica
adotada pelo pesquisador influenciara e restringira a maneira de olhar, de interpretar
e de expor os resultados da pesquisa. Por fim, Creswell (2010) completa dizendo que
a escolha da concepcao filoséfica é influenciada pela area de estudos, pelas crencgas
do orientador da pesquisa e pelas experiéncias de outras pesquisas ja realizadas pelo
pesquisador.

Buscando identificar a concepcéo filoséfica mais adequada para esta
pesquisa, primeiro foi analisado o exposto por Crotty (1998) que entende haver duas
principais orientagdes, e a partir delas algumas variagdes, tem-se de um lado o
objetivismo como uma epistemologia (componente da perspectiva tedrica) que
“sustenta que o significado, e portanto a realidade significativa, existe como tal,
independentemente da operagédo de qualquer consciéncia” (CROTTY, 1998, p. 17,
tradugao nossa), e coloca no polo oposto o construcionismo e o subjetivismo que
adotam visbGes contrarias a objetivista, defendendo que “ndo ha verdade obijetiva
esperando que a descubramos” (CROTTY, 1998, p. 17, tradugao nossa).

Ja Creswell (2010) entende haver quatro concepgdes filoséficas: pos-
positivista, construcionista, reivindicatéria / participatéria e pragmatista. Apdés um
exame das caracteristicas principais de cada uma, dadas pelo autor, entende-se que,
entre essas, as concepcgdes contrucionistas e reivindicatoria / participatoéria ndo se
alinham com as intencdes dessa pesquisa. A concepgao pos-positivista, nos termos
do autor, até apresenta algumas caracteristicas que podem ser encontradas no
desenvolvimento desta pesquisa, no entanto, outras certamente nao.

A concepgao pragmatica, embora seja a defendida por Creswell
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(2010) como a mais adequada para pesquisas de métodos mistos, € a que mais
demonstra conter as caracteristicas que se alinham com as intengdes dessa pesquisa,
isso porque tem como importante caracteristica a orientacdo pratica para resolugao
do problema identificado. O autor nos diz que a concepg¢ao pragmatica foge da
dualidade objetivismo e construcionismo que muitas das vezes exigem e/ou
restringem o uso de alguns métodos, tendo como caracteristica a liberdade de escolha
que o pesquisador tem, podendo optar por diferentes métodos, técnicas e
procedimentos, para atender suas necessidades e atingir os propésitos da pesquisa
(CRESWELL, 2010). Os pesquisadores das ciéncias sociais quando adotam a
concepgao pragmatica concentram sua “atencdo no problema de pesquisa na
pesquisa das ciéncias sociais e utilizam abordagens pluralisticas para derivar
conhecimento sobre o problema” (CRESWELL, 2010, p. 34). O pragmatismo defende
que “as ideias sao instrumentos da acéo; isto €, s6 tém utilidade quando produzem
efeitos praticos” (MENEGHETTI, 2007, p. 2). Também deve-se saber que o
pragmatismo apesar de estar voltado para a pratica ndo descarta a teoria, no entanto
defende que ela deve ser util para a pratica (MENEGHETT]I, 2007).

Apoiando esse aspecto também se sabe que a teorizagdo central
adotada por esta pesquisa — gestdo de pessoas articulada por competéncias — é
expressivamente direcionada para a producao de agdes praticas.

Entende-se também que a producgao de um ‘relato de experiéncia’ (ver
tépico 4.1) deve essencialmente gerar, além de uma narrativa descritiva dos fatos da
experiéncia relatada, orientagdes, sejam estas positivas ou negativas, que podem ser
consideradas em agdes ou pesquisas futuras dentro de um contexto semelhante ao
relatado. Ou seja, se aproxima de uma cartilha que apresenta recomendacoes
emergentes a partir dos pontos positivos e negativos da experiéncia relatada. Sendo
assim produz conhecimentos voltados para a aplicagao pratica e para a produgao de
novos conhecimentos tedricos, prioritariamente, direcionados para a pratica.
Reforgando assim a concepgéo filoséfica pragmatica como a mais adequada diante

das configuragdes desta pesquisa.

4.2.2 Métodos de Pesquisa

Os métodos de pesquisa “envolvem as formas de coleta, analise e
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interpretacdo dos dados que os pesquisadores propdéem para seus estudos’
(CRESWELL, 2010, p. 40). Da mesma forma, entende Crotty (1998) dizendo que, os
métodos de uma pesquisa sdo entendidos como as “técnicas ou procedimentos
concretos” (CROTTY, 1998, p. 15, tradugdo nossa) empregados pelo pesquisador
para coletar e analisar os dados. Sabe-se que algumas concepcgdes, objetivos e
determinacgdes, dos elementos anteriormente abordados, acabaram por demandar ou
necessariamente indicar métodos de pesquisa especificos, esse € o caso dessa
pesquisa.

Dados os contornos até entdo estabelecidos o principal ‘método’,
considerando a nomenclatura usada por Creswell (2010), se trata do ‘relato de
experiéncia’, esse que, aqui, € composto ndo apenas pela narrativa, e intepretacdo a
luz da teorizagcdo adotada, dos fatos vivenciados pelo pesquisador, mas também
através da consideragao de multiplos documentos coletados e desenvolvidos ao longo
da experiéncia relatada dada a natureza da experiéncia e os préprios objetivos dela.

Desta forma os dados que serdo aqui utilizados tém como fonte a
experiéncia vivenciada pelo pesquisador, que sera sistematicamente relatada em
formato de texto, e alguns documentos que compde o relato, ja que podem ser
compreendidos como a corporificacao de alguns dos momentos da experiéncia, por
exemplo: documentos que foram coletados e utilizados durante a experiéncia (leis,
informativos internos, manuais, cartilhas, noticias, dados estatisticos, etc.) e
documentos que foram produzidos, pela equipe responsavel do projeto (experiéncia),
a partir das informacgdes coletadas (informagdes de questionarios, informagdes de
entrevistas, relatoérios, informagdes de reunides, apresentacoes, etc.).

Quanto a analise e interpretacdo dos dados deve-se considerar os
pressupostos da estratégia de relato de experiéncia, em que o relato é realizado nao
apenas narrando os fatos como ocorreram, mas sim estabelecendo uma ligacéo da
experiéncia com a teoria (pratica-teoria) tendo a intencéo final de contribuir com a area
de estudos em que o relato esta sendo realizado. Ou seja, o relato de experiéncia
exige que o pesquisador, para produzir as contribuicdes desejadas, e estas fiquem
mais facilmente acessiveis aos leitores, organize o relato, por exemplo em tépicos
relevantes obtidos e/ou definidos a partir das contribuicdes que se espera produzir,
determinadas a priori, a partir da teoria, ou a posteriori, emergentes dos dados.

Ciente dessa caracteristica entende-se que alguns pressupostos da

analise de conteudo sao muito bem-vindos em pesquisas que, como essa, optem pela
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estratégia de relato de experiéncia. Isso porque entre as maneiras de aplicar a analise

de conteudo, conforme diz Bardin (2011), esta a utilizagao de categorias de analise,

sejam elas pré-determinadas, retiradas da teoria adotada, ou estabelecidas

posteriormente diante da analise dos dados coletados.

Desta forma os dados serédo analisados e interpretados com o apoio

da analise de conteudo. A qual, € importante mencionar, € composta por trés etapas,

por assim dizer, sendo:

a.

Pré-analise, “esta primeira fase possui trés missdes: a escolha
dos documentos a serem submetidos a analise, a formulagao das
hipéteses e dos objetivos e a elaboragcdo de indicadores que
fundamentem a interpretacdo final” (BARDIN, 2011, p. 124). A
“leitura flutuante” dos materiais € a primeira etapa, com o objetivo
de estabelecer o primeiro contato com os documentos para que o
pesquisador crie as primeiras impressdes e orientagcdes. Na
sequéncia os documentos, se nao forem definidos ou dados a
priori, deverdao ser escolhidos pelo pesquisador para formar o
COrpus;

Exploragcao do material, “esta fase, longa e fastidiosa, consiste
essencialmente em operacdes de codificagdo, decomposi¢ao ou
enumeragdo, em funcdo de regras previamente formuladas”
(BARDIN, 2011, p. 131). E nesta fase que o pesquisador ira, por
exemplo, categorizar os dados coletados, contar as frequéncias
com que expressbes aparecem, dependendo da técnica
escolhida;

Tratamento dos resultados obtidos e interpretagcdo, é nesta
fase final que o pesquisador transforma os dados brutos em
informacdes significativas (BARDIN, 2011, p. 131). “O analista,
tendo a sua disposigao resultados significativos e fiéis, pode entao
propor inferéncias e adiantar interpretacbes a propodsito dos
objetivos previstos - ou que digam respeito a outras descobertas
inesperadas” (BARDIN, 2011, p. 131).

Na figura a seguir estdo expostas as fases, acima mencionadas, suas

subatividades componentes e o fluxo recomendado por Bardin (2011).
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Figura 5 - Fluxograma de desenvolvimento de uma analise de conteudo

C

Fonte: Bardin (2011, p. 132).
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Como se pode observar tanto os “requisitos de entrada” da analise de

conteudo, que sao aqui o proéprio relato da experiéncia e os documentos coletados e

elaborados durante a experiéncia, como as finalidades a partir dos resultados —

“Utilizagcao dos resultados de analise com fins tedricos ou pragmaticos” (BARDIN,

2011, p. 132), estdo de acordo com as expectativas da estratégia de relato de

experiéncia, condicdo que favorece seu uso aqui.
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Tendo até aqui dedicado a devida e merecida atengdo aos aspectos
tedrico-metodoldgicos para que se tenha uma frutifera etapa de andlise e
interpretacdo dos dados, na sequéncia, conforme ja dito, sdo apresentadas as
informacdes relativas a execugao da pesquisa, onde se busca clarear pontos ainda

nao totalmente visiveis e expor a aplicagdo metodologica.

4.3 CLASSIFICAGAO GERAL DA PESQUISA

Diante das condigdes ja apresentadas (no capitulo 2) que permitiram
a conducéao desta pesquisa, ela pode seguramente ser caracterizada como um relato
de experiéncia que foi desenvolvido considerando os principios da pesquisa de
natureza aplicada, que busca a producdo de conhecimentos direcionados para a
aplicacao pratica (GERHARDT, SILVEIRA, 2009), com uma abordagem qualitativa e
de intengdes descritivas.

Justificando, € uma pesquisa qualitativa, principalmente, porque esta
preocupada em gerar um relato profundo e detalhado da ocorréncia de um fenémeno
social contextualizado, permitindo que o leitor conquiste ou aumente a familiaridade
com os assuntos aqui tratados, mas ciente das delimitagdes contextuais existentes
que impedem amplas generalizagbes (STAKE, 2011). Outro aspecto que deve ser
considerado € que a produgao de um relato de experiéncia (ver topico 4.1), objetivo
maior dessa pesquisa, dificilmente poderia ficar livre da interpretacéo, subjetividade e
reflexividade do autor, condi¢do essa que gera um afastamento dos pressupostos da
pesquisa quantitativa e aproximagcdo dos pressupostos da pesquisa qualitativa
(FLICK, 2004; CRESWELL, 2010; STAKE, 2011).

E descritiva porque para produzir um adequado relato de uma
experiéncia é necessario que seja, também, realizada a descrigdo das caracteristicas
de determinada populagdo e/ou fendmeno, ja que esta permitira que se obtenha a
compressao sobre onde foram tragcadas as linhas delimitadoras do contexto em que a
pesquisa foi realizada, caracteristica essa de pesquisas descritivas como aponta Gil
(2008). Além disso, outro atributo de pesquisas descritivas, e que esta alinhado com
0 objetivo de pesquisas de natureza aplicada, é a intengao de produzir conhecimentos
que possam ser utilizadas na pratica (GIL, 2008), esse que esta de acordo, e

corrobora, com as contribui¢gdes praticas que se almeja que esta pesquisa produza.
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4.4 METODOLOGIA DO PROJETO DE CONSULTORIA

Este topico, como seu proprio titulo aponta, tem a intencao de relatar
qual e como foi utilizada a metodologia adotada pelo GT-NIGEP para a execugao do
projeto de consultoria, e que, portanto, ndo deve se confundir com a metodologia desta
dissertacao. A apresentagdo da metodologia do projeto de consultoria é fundamental
uma vez que a intencdo de um relato de experiéncia deve ser fornecer detalhes
suficientes para que o leitor possa se ver imerso na experiéncia relatada. Adiante, nos
tépicos seguintes deste capitulo, quando se tratar ja do relato, assim como é aqui,
isso estara de antemao expresso.

O professor coordenador do projeto de consultoria em questao
através sua experiéncia adquirida em projetos semelhantes, além de pesquisas ja
realizadas, optou pelo uso da pesquisa-acdo como metodologia principal para o
desenvolvimento do projeto. Metodologia essa que tem um processo de planejamento
e, consequentemente, sua execugao um tanto diferente de metodologias que podem

ser vistas como mais tradicionais e rigidas, como se pode constatar no trecho a seguir.

O planejamento de uma pesquisa-acdo é muito flexivel. Contrariamente a
outros tipos de pesquisa, ndo se segue uma série de fases rigidamente
ordenadas. Ha sempre um vaivém entre varias preocupagbes a serem
adaptadas em fungao das circunstancias e da dinamica interna do grupo de
pesquisadores no seu relacionamento com a situagdo investigada”
(THIOLLENT, 2011, p. 47).

Desta forma, apesar de ser realizado um planejamento inicial sobre
como a pesquisa devera ser conduzida, sdo as circunstancias praticas encontradas
durante a investigacdao que determinardo os caminhos a serem percorridos para se
chegar aos resultados esperados.

Adentrando um pouco mais em suas caracteristicas, a primeira fase
da pesquisa-acdo — fase exploratoria — consiste na descoberta inicial do campo, ou
como diz Thiollent (2011, p. 48) “consiste em descobrir o campo de pesquisa, 0s
interessados e suas expectativas e estabelecer um primeiro levantamento (ou
"diagnéstico") da situacéo, dos problemas prioritarios e de eventuais ag¢des”. Desta
forma os pesquisadores devem se debrucgar sobre a situacdo encontrada em busca
de informagdes que revelem e rotulem com prioridades os problemas e questdes

relacionadas com o objeto de estudo.
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No caso do projeto aqui relatado os pesquisadores, membros do GT-
NIGEP, estavam interessados nos PCCRs (Planos de Carreiras, Cargos e
Remuneracgdes), entdo buscaram informagdes de diversas formas e fontes, a respeito
desse assunto, para que fosse possivel a realizagdo de um diagnéstico da situagao.

Como o projeto teve como seu principal objetivo produzir um
‘diagndstico profundo’ dos PCCRs essa primeira fase, de exploragdo do campo, foi a
mais extensa e que exigiu maior determinacgao.

Inicialmente representantes do NIGEP, incluindo o professor
coordenador desse projeto, ainda antes de estabelecer o contrato e iniciar os
trabalhos, estabeleceram conversas com membros da prefeitura interessados na
execugao do projeto tanto para fornecer como obter uma compreenséao inicial dos
problemas percebidos e que deveriam ser tratados, das atividades que teriam de, e
como deveriam, ser realizadas e das metodologias e teorias que poderiam ser
empregadas.

Adiante, ja com o contrato firmado, uma reunido de abertura do projeto
foi realizada, reunido essa que contou com a participacdo de diversos membros e
representantes de areas interessadas e permitiu que o grupo de trabalho formado
obtivesse uma compreensao geral da situagao. Iniciados os trabalhos foi realizada a
coleta e uma analise preliminar das legislacdes regentes dos PCCRs do municipio
seguida de reunides internas do grupo de trabalho para compartilhar e discutir os
principais achados até entao.

Ainda na exploragdo do campo foram elaborados e aplicados
questionarios que tinham como destino todo e qualquer funcionario publico do
municipio. Mais tarde também foram conduzidos grupos focais com diversos
servidores e entrevistas com pessoas ocupantes de ‘cargos chaves’ para os PCCRs,
abordagens estas que embora tenham contribuido na ‘exploragdo do campo’ foram
realizados mais com a intencao de refinar algumas compreensdes. Esclarecimentos
mais detalhados sobre essas diferentes ‘técnicas de coleta de dados’ sao
apresentados em topicos especificos.

A segunda fase é a fase de definicdo do tema da pesquisa, que é
quando ocorre a “designacao do problema pratico e da area de conhecimento a serem
abordados” (THIOLLENT, 2011, p. 50). Essa definicdo ocorre através de interagdes
dos pesquisadores com os participantes envolvidos (THIOLLENT, 2011). Uma vez

que o tema for definido ele sera utilizado para a selegao das areas de conhecimento
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que serao utilizadas para a construgao das solugdes.

Ainda sobre a definicdo do tema, Thiollent (2011) diz que “em geral o
tema é escolhido em funcdo de um certo tipo de compromisso entre a equipe de
pesquisadores e 0s elementos ativos da situagéo a ser investigada”. Para o projeto de
consultoria em questdo o tema da pesquisa de fato foi escolhido a partir do
compromisso estabelecido entre o NIGEP e a prefeitura municipal de Arapongas.

Uma vez que alguns membros da administragdo publica
reconheceram a necessidade de se realizar um profundo diagnéstico de seus PCCRs
vigentes e, a partir dai, identificar a existéncia de oportunidades, a luz de teorias,
critérios e processos mais eficazes, de melhoria nos PCCRs do municipio, eles
buscaram e estabeleceram um contrato / parceria com o NIGEP para que fossem
realizados os trabalhos necessarios para isso. Desta forma tomou-se como tema de
pesquisa o diagnostico e a proposicao de melhorias dos PCCRs da prefeitura
municipal de Arapongas.

Por fim, na terceira fase, deve ocorrer o levantamento dos “principais
problemas a partir dos quais a investigagao sera desencadeada” (THIOLLENT, 2011,
p. 53). E o momento de definicdo de quais problemas deverdo ser resolvidos dentro
de um campo tedrico e pratico (THIOLLENT, 2011). Sobre isso, os principais
problemas, levantados pelo GT-NIGEP conjuntamente com a PMA, a serem
investigados e resolvidos pelo projeto foram:

a) Possivel atingimento e/ou rompimento dos limites de gastos com

a folha de pagamentos de pessoal estabelecidos por lei para os
proximos anos e, devido a isso, congelamento de promogdes de
servidores, pagamentos de beneficios e novas contratagdes; e
ligado a este a investigagao de quais eram os itens componentes
da remuneragcdo dos servidores mais significativos permitindo
entdo a investigagao e compreensao das causas do problema;

b) Os atuais PCCRs néao estarem, a partir de suas regras e critérios,

promovendo melhorias significativas no nivel de motivagao e
satisfacdo dos funcionarios publicos e, consequentemente, nao
haver melhoria na qualidade dos servigcos por eles prestados ao
municipio e sua populacao;

c) Existéncia de um desbalanceamento bastante significativo entre

os valores, tabelados, dos vencimentos base entre os cargos e
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categorias profissionais existentes nos PCCRs do municipio;

d) As regras determinadas para concessdo de promogdes e/ou
progressdes na carreira profissional dos servidores ndo estarem
sendo capazes de incentivar a busca por um verdadeiro ou
adequado desenvolvimento profissional. Nao se estabelecendo
assim uma relagdo organizagao-funcionario do tipo ‘ganha-
ganha’, em que a organizacdo se beneficia com o
desenvolvimento de seus funcionarios ja que as entregas desses
deverdo melhorar e os funcionarios que buscarem o
desenvolvimento também ganham, sendo valorizados pela
organizagao, também, no aspecto financeiro;

e) De modo totalmente ligado ao item anterior, os sistemas de
avaliagdo de desempenho e seus critérios, componentes dos
PCCRs, estarem baseados em ideias e critérios praticos
ultrapassados e pouco efetivos para os dias atuais e que,
portanto, ndo produzem melhoras significativas de desempenho e
dificultam o atendimento de demandas emergentes.

Foi entdo sobre esses principais problemas identificados que o GT-

NIGEP, em colaboracéo da prefeitura municipal de Arapongas, se debrugou com a
intencdo de obter compreensdes mais amplas. E, na sequéncia, se confirmados ou
quando em analise esses outros fossem identificados, apresentar possiveis solugdes

para resolvé-los ou minimizar seus impactos negativos.

4.5 Locus DA PEsQuisa

Sobre o I6cus da pesquisa, busca-se expor o contexto em que ela foi
realizada, apresentando elementos que porventura ainda ndo tenham sido abordados.
Para definir o conceito de contexto foi considerado o trecho a seguir exposto por Hatch
(2002), que diz que,

no trabalho qualitativo, um contexto sempre inclui o ambiente fisico no qual a
acgao social ocorre, um conjunto de participantes e suas relagdes entre si e as
atividades nas quais os participantes estao envolvidos (Bondy, 1983). Além
disso, como Graue e Walsh (1995) apontam, “um contexto € um lugar e um
tempo culturalmente e historicamente situados” (p. 141) (HATCH, 2002, p.
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44, tradugdo nossa).

Assim, sobre o “ambiente fisico” e o “tempo”, conforme ja exposto no
capitulo 2, a experiéncia ocorreu nas dependéncias da prefeitura municipal de
Arapongas entre abril de 2021 até abril de 2022. De maneira mais especifica, na
ocorréncia de encontros presenciais entre a equipe NIGEP e pessoas da, ou ligadas
a, prefeitura, ficava a cargo dos participantes do encontro da parte da prefeitura
indicarem aos membros da equipe do NIGEP o local especificamente.

Também ocorreram diversos encontros remotos / online,
principalmente através da plataforma Google Meet, da equipe NIGEP com pessoas
da prefeitura e/ou stakeholders que de alguma forma contribuiram com o projeto. A
opgao pela ocorréncia na modalidade online, quando assim foi feito, ao invés de
presencial, se deu principalmente pelos seguintes motivos:

a) agilidade, considerando o tempo necessario para deslocamento
dos membros da equipe NIGEP (partindo de Londrina) até as
dependéncias da prefeitura, onde ocorreram todos os encontros
presenciais, e/ou dos préprios membros da prefeitura para se
deslocarem até locais diferentes de onde realizam suas atividades
laborais;

b) motivo do encontro, a brevidade de alguns encontros, tendo em
vista que eram voltados para tratar de questdes pontuais, por
exemplo, alinhamentos de informagdes, esclarecimentos de
duvidas direcionadas e especificas, solicitacdes de informacodes e
complementagdes de informacgdes recebidas, €;

c) preferéncia ou impossibilidade de ocorréncia presencial, por
solicitacdo de qualquer uma das partes ou diante da
impossibilidade da realizacdo de um encontro presencial.

Além dos encontros ocorridos, tanto na modalidade presencial como

online, foram definidos e utilizados outros dois canais de comunicagao: via e-mail e
através de aplicativo de mensagens instantdneas (WhatsApp). Via e-mail foram
enviados pedidos de informacdes, solicitacbes de arquivos de variados tipos,
agendamentos de reunides e envios de relatérios. Via aplicativo de mensagens
instantaneas eram tratados assuntos mais pontuais que permitiam e/ou exigiam uma

interagdo com maior agilidade como a solicitagao, confirmagéo ou reagendamento de
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reunides, avisos breves sobre o andamento do projeto e demais assuntos que
demandavam pronta atengao.

Pode-se dizer assim que o projeto ocorreu em um ambiente hibrido,

em parte fisico e em parte virtual, fato esse que certamente contribuiu para que,

a) informagdes mais completas e/ou subsidiadas pudessem ser
obtidas ou confirmadas;

b) a captacdo de questdes de maior interesse e o aprofundamento
dessas ocorresse de maneira mais agil;

c) ocorresse o estabelecimento, mais rapidamente, de um ambiente
de cooperacgao e parceria entre as pessoas envolvidas no projeto,
e,

d) informagbées em algum momento coletadas pudessem ser
esclarecidas e/ou complementadas sem necessariamente
prejudicar o cumprimento do cronograma do projeto, e sem ter de
descarta-las, dando assim maior sustentagcdo para os
apontamentos do projeto;

De maneira complementar, como se trata de um relato da experiéncia

vivenciada pelo autor, como integrante de um grupo de trabalho voltado para a
execugao de um projeto de consultoria, € necessario também considerar os encontros
fechados desse grupo quando tinham a inteng&o de discutir assuntos do projeto, como
componentes do I6cus da pesquisa. O grupo de trabalho também manteve contato via
e-mail, aplicativo de mensagens instantaneas e plataforma de armazenamento de
arquivos em nuvem ao longo do projeto.

As informacdes relevantes a respeito das reunides que ocorreram ao

longo do projeto estdo expostas no quadro a seguir.

Quadro 4 - Reunides que ocorreram ao longo do projeto

Modalidade Duracgao

ID Data I Local Participantes aproximada

Motivo(s)

Kick Off - Apresentacéo geral da
estrutura planejada para o
R1 | 12/04/2021 Online GT-NIGEP 1h40min desenvolvimento do projeto e
preparagao para abertura do
projeto
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GT-NIGEP;
Coordenacéao Abertura - Apresentagao das
geral NIGEP; equipes, alinhamento inicial de
Servidores expectativas sobre o projeto,
Presencial / DRH-PMA explicagédo sobre a metodologia de
R2 | 13/04/2021 PMA e/ou SEMAD- 2h trabalho, questionamentos iniciais
PMA e sobre os problemas percebidos e
Secretario de definicdo de canais de contato e
Administragao de pessoas chave
PMA
Distribuicido de tarefas e
R3 | 27/05/2021 Online GT-NIGEP 50 min responsabilidades e alinhamentos
sobre 0 andamento das atividades
Apresentacéao e discussao sobre
R4 | 17/06/2021 | Online | GT-NIGEP | 1th2omin | 2S!arefas realizadas e/ou em
andamento e alinhamento dos
préximos passos
GT-NIGEP; ~ S
Apresentacéo e validacao dos
Membros materiais desenvolvidos e
R5 | 30/06/2021 Online DRH-PMA e 2h10min . s
alinhamentos sobre as proximas
Membros atividades
SEMAD-PMA
Apresentacgao e discussao sobre
R6 | 12/08/2021 | Online | GT-NIGEP | 45min as tarefas realizadas e/ou em
andamento e alinhamento dos
préximos passos
Distribuicdo de tarefas,
apresentagao e discussio sobre
R7 | 01/09/2021 Online GT-NIGEP 1h15min as tarefas realizadas e/ou em
andamento e alinhamento dos
préximos passos
Alinhamentos e preparagao para
R8 | 22/09/2021 Online GT-NIGEP 1h40min reunido de apresentagéo de
resultados parciais
Alinhamento sobre material
GT-NIGEP; desenvolvido sobre aspectos da
Equipe Folha folha de pagamentos;
R9 | 27/09/2021 Online de 1h20min questionamentos sobre rotinas de
Pagamento trabalho e dificuldades
DRH-PMA encontradas; esclarecimentos
sobre duvidas especificas
GT-NIGEP; ~ S
Apresentacéao e validagao dos
Presencial / Membros . materiais desenvolvidos e
R10 | 29/09/2021 DRH-PMA e 1h30min . a
PMA alinhamentos sobre as proximas
Membros atividades
SEMAD-PMA
Apresentacgao e discussao sobre
R11| 29/10/2021 | Online | GT-NIGEP | 1hiomin | 25 larefas realizadas efouem
andamento e alinhamento dos
proximos passos
Introdugéo ao uso e possibilidades
GT-NIGEP; do software IPM (utilizado pela
R12 | 18/11/2021 |  Online DTI-PMA; 45min PMA); questionamentos sobre
Equipe do viabilidade para proposicéo de
software IPM mudancgas no PCCR com suporte
do software
Apresentacao e discussao sobre
R13 | 29/11/2021 |  Online GT-NIGEP 50min as tarefas realizadas efou em

andamento e alinhamento dos
proximos passos
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Alinhamentos e preparagao para
reuniao de apresentagao de

R14 | 03/12/2021 Online GT-NIGEP 50min e ~
resultados parciais e condugao de
grupos focais
GT-NIGEP;
Membros
Presencial / | DRH-PMA,;
Anfiteatro Membros Apresentacao e validacao dos
Municipal e | SEMAD-PMA,; materiais desenvolvidos e
R15 | 07/12/2021 Sede da Servidores 3h20min alinhamentos sobre as préoximas
Guarda Municipais de atividades; Condugéao de grupos
Municipal de | diferentes focais com servidores
Arapongas | secretarias,
areas e
cargos
GT-NIGEP; Apresentacao e esclarecimentos
Sindicato dos sobre os objetivos do projeto e das
R16 | 17/01/2022 Online Servidores 45min atividades realizadas até o
Municipais de momento; alinhamento das
Arapongas expectativas sobre o PCCR
GT-NIGEP;
Equipe Folha
de Alinhamentos e questionamentos
Pagamento direcionados as areas de folha de
R17 | 10/02/2022 Online DRH-PMA; 1h35min ~
Equipe pagamentqs e progressdes /
'Progressdes / promogoes na carreira
Promogoes'
DRH-PMA
GT-NIGEP; . . .
_ Secretario de Ent_rewsta, com apoio de rote|’rc?
R18 | 17/02/2022 Online L ~ 1h semiestruturado, com o secretario
Administragao . - ~
Municipal municipal de administragao
p
GT-NIGEP;
Procurador
Presencial / Municipal; Entrevista, com apoio de roteiro
R19 | 17/02/2022 PMA Controlador 2h40min semiestruturado, com procurador,
Municipal; controlador e prefeito do municipal
Prefeito
Municipal
Apresentacéao e discussao sobre
R20 | 16/03/2022 | Online | GT-NIGEP | 1hzomin | S tarefas realizadas efou em
andamento e alinhamento dos
préximos passos
Apresentacéo final direcionada
para membros da equipe DRH-
GT-NIGEP; PMA que interagiram com o GT-
R21 | 30/03/2022 Online Membros da 1h50min NIGEP ao longo de todo o projeto
DRH-PMA com intuito de refinamento da
apresentacao de encerramento do
projeto
GT-NIGEP;
Coordenacéao
geral NIGEP; Encerramento do projeto -
Presencial / Servidores apresentagao dos principais
R22 | 04/04/2022 PMA DRH-PMA 1h20min resultados consolidados e
e/ou SEMAD- discussdes sobre pontos de maior
PMA,; interesse

Secretario de
Administragcéo
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PMA;
Procurador;
Prefeito

Fonte: elaborado pelo autor (2022).
Siglas utilizadas: GT-NIGEP: Grupo de Trabalho NIGEP; PMA: Prefeitura Municipal de Arapongas;
DRH: Diretoria de Recursos Humanos; SEMAD: Secretaria Municipal de Administracao; DTI: Diretoria

de Tecnologia da Informacgao.

Em resumo, ocorreram 22 reunides / encontros, sendo 17 na
modalidade online e 5 presenciais, 10 internas do GT-NIGEP e 12 com a participagao
de pessoas da, ou ligadas, a prefeitura e/ou PCCRs, ao longo dos 12 meses da
execugao do projeto. Somadas as duragdes aproximadas o tempo total destinado as

reunides / encontros foi de quase 32 horas.

4.6 METODOS E PROCESSOS DE COLETA DE DADOS

Sendo essa uma pesquisa que tem como principal estratégia
metodoldgica o relato de experiéncia € sabido que a “coleta de dados” ocorre com a
vivéncia do autor durante a / na experiéncia que sera relatada. Por isso é importante
tomar consciéncia de que os dados de um relato de experiéncia se corporificam em
uma narrativa do autor sobre a experiéncia, e aqui ndo devem se confundir com os
dados coletados para a execugao do projeto. Por exemplo, durante a execugao do
projeto de consultoria do GT-NIGEP na prefeitura municipal de Arapongas foram
utilizados metodologias e procedimentos de coleta de dados préprios do projeto, como
a metodologia de pesquisa-agao e para a coleta de dados foram feitos questionarios,
grupos focais e entrevistas. A exposi¢cao destas metodologias e/ou procedimentos faz
parte do relato da experiéncia, mas ndo sdo as metodologias e procedimentos
utilizadas neste trabalho.

Dessa forma deve-se considerar que tanto os procedimentos
utilizados bem como os ‘dados coletados’ por meio destes para a execugao do projeto
de consultoria, por exemplo as entrevistas realizadas com apoio de roteiro
semiestruturado e suas respectivas transcricdes (ainda sem tratamento) nao
constituem o corpus dessa pesquisa. Mas seus usos e seus resultados, respeitando

0s aspectos éticos ja mencionados, podem ser relatados ja que compde a experiéncia.
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Adiante, novamente na modalidade relato, no

Quadro 5, sdo expostas as fontes de dados que foram utilizadas durante a execugéao

do projeto de consultoria pelo GT-NIGEP.

Quadro 5 - Fontes de dados utilizadas no projeto de consultoria

Tipo Fontes
Questionarios
L Entrevistas
Primarias

Grupos Focais

Reunides do GT-NIGEP com pessoas da, ou relacionadas a, prefeitura e/ou PCCRs

Legislacdes do, ou relacionadas aos, PCCRs

Site da prefeitura municipal de Arapongas e de outros municipios

Publicas Projecdes e histéricos de indices econdmicos

Planos de Carreiras, e informacgdes relacionadas, de outros municipios

Dados sociodemograficos / socioecondmicos

Secundarias —— : —— - —
Comunicagbes / circulagdes internas da prefeitura municipal

Folha(s) de pagamentos

Restritas Holerites

Cadastros de servidores

Relatérios desenvolvidos pelo GT-NIGEP

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Observa-se que os dados de fontes secundarias (compreendidos aqui
como aqueles que ja passaram por algum processo de tratamento, organizagéo e/ou
até analise) sdo maioria, advindos tanto de fontes publicas, ou seja, com livre acesso
para qualquer pessoa, ou restritas tal como informativos, relatérios e controles
internos gerados pela prefeitura municipal de Arapongas ou pelo GT-NIGEP.

Como se pdde ver o GT-NIGEP fez o uso de multiplas fontes de
dados, isso ocorreu por diversos motivos:

a) Entre os principios do NIGEP se encontra: “multiplos olhares

para a realidade, sistematizacao de conhecimento e o dialogo
permanente com os diferentes atores sociais envolvidos com a
tematica de gestdo e avaliagdo de politicas publicas” (NIGEP,
2022, grifo nosso). Que demonstra a valorizagéo da pluralidade,
e que nesse projeto se torna evidente, também, pelo uso de
diferentes fontes de dados;

b) Entre as formas de analise e interpretagdo de dados aplicadas no
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projeto se tem declarada a ‘triangulagao’, técnica essa que,
segundo Yin (2010), é utilizada para que as inferéncias realizadas
pelos pesquisadores a partir dos dados coletados possam se
apoiar em mais que uma fonte de evidéncias. Podendo assim
conferir as conclusdes do projeto maior robustez e confiabilidade
(ZAPPELINI; FEUERSCHUTTE, 2015; STAKE, 2011);

c) Cientes de que os apontamentos e resultados do projeto podem
promover significativas mudangas, que podem ser percebidas de
diferentes formas por diferentes atores, capturar estas distintas
percepcdes se torna relevante, principalmente, para antecipar
problemas;

d) Como a organizacdo responsavel pela execugcédo do projeto de
consultoria (NIGEP), e consequentemente o projeto, esta
assentado sobre uma base cientifica que orienta suas atuacoes e
que, portanto, a pesquisa € um dos pilares, € importante
considerar que, principalmente, os dados coletados podem estar
enviesados, condicdo comum da pesquisa, circunstancia essa
que pode prejudicar uma adequada percepgao e resolugao dos
problemas. Para minimizar este problema, e tornar as evidéncias
mais fortes, o uso da triangulagcdo de dados € uma alternativa
(WEISS, 1998 apud ZAPPELINI; FEUERSCHUTTE, 2015), €;

e) O NIGEP através da experiéncia adquirida na execugao de outros
projetos de consultoria reconheceu que o uso de diferentes
técnicas de coleta de dados em um mesmo projeto, quando as
condicbes para isso forem propicias, e posteriormente a
triangulagao, garantem maior cobertura e melhor compreensao do
contexto e dos problemas enfrentados (muitas das vezes nem
mesmo identificados pela organizagédo onde os fatos acontecem).

Os dados coletados ao longo do projeto de consultoria foram

utilizados para produzir relatérios parciais (com algumas consideragdes do GT-
NIGEP, que de tempos em tempos eram apresentados para pessoas da prefeitura
municipal envolvidas com o projeto, com o intuito de se obter a validagao, ou n&o, das
consideragdes realizadas e/ou complementar o conteudo apresentado. Além dos

relatérios parciais, no fim do projeto, foi desenvolvido um relatério final que agrupou,
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e buscou relacionar, todos os trabalhos realizados durante o projeto, ja com as adi¢oes
e/ou subtracdes sugeridas durante as apresentacdes dos relatorios parciais.

Tanto os relatdrios parciais como o relatério final, por constituirem
a experiéncia, foram utilizados como fontes de dados para o relato. Como esses
relatorios foram elaborados a partir dos diversos dados coletados pelo projeto de
consultoria (
Quadro 5), em alguns momentos foi identificada a necessidade, para adequadamente
realizar o relato, de menciona-los e explora-los. No entanto, quando se fez uso destes
dados foi com a intengao final de garantir uma profunda compreensao da experiéncia
vivenciada pelo autor, em momentos em que se julgou que somente através dos
relatorios do projeto isso n&o seria possivel de se alcangar, e ndo de utiliza-los como
dados de fontes primarias, como se fossem coletados para compor o corpus deste

trabalho.

4.7 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Neste tdpico, também escrito com a intengdo de compor o relato da
experiéncia, sdo brevemente apresentados os instrumentos metodolégicos que foram
utilizados pelo GT-NIGEP para a coleta de dados. Os instrumentos desenvolvidos e
utilizados foram:

a) questionario(s) elaborados e disponibilizados em meio eletronico;

b) roteiro semiestruturado para condugéo de grupos focais;

c) roteiro(s) semiestruturado(s) para entrevistas; e

d) coletas de documentos.

Cada um deles é abordado com maiores detalhes nos subtopicos seguintes.

4.7.1 Questionario(s)

Ciente de que os questionarios serdo empregados para obter
informagdes que possam revelar “conhecimentos, crengas, sentimentos, valores,
interesses, expectativas, aspiragcdes, temores, comportamento presente ou passado

etc.” (GIL, 2008, p. 121) do publico pesquisado de maneira geral. Buscou-se através
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da utilizagao de questionarios obter uma visdo panoramica da opiniao dos servidores
municipais de Arapongas sobre o PCCR e questdes relacionadas. Opinides essas que
podem, além de permitir a produgdo de informag¢des quantitativas do objeto
pesquisado, demonstrar a necessidade de investigagdes mais profundas e especificas
de algumas areas ou assuntos de interesse que nado forem adequadamente
compreendidos.

Sabe-se que a construgcédo do questionario pode fazer o uso tanto de
questbes fechadas, onde o respondente seleciona uma dentre as alternativas
disponiveis, como de questbes abertas, onde o respondente pode, ainda que de
maneira limitada, expressar sua opinido com suas proprias palavras.

Os questionarios utilizados foram criados na ferramenta online Google
Forms e o enderego eletronico (link) para realizar o acesso e responder as questdes
foi enviado aos respondentes (servidores) através de seus enderecos eletrénicos de
e-mail cadastrados junto ao RH da prefeitura. Em busca de uma maior aderéncia dos
servidores também foi solicitado para os contatos da prefeitura que houvesse um
reforgo junto as liderangas para incentivar e, se necessario, esclarecer a importancia
da participacao de todos.

Foi utilizado um unico endereco eletrénico (/link) contendo as diversas
questdes componentes dos questionarios. Algumas destas perguntas direcionavam o
respondente para os conjuntos (blocos) de questbes apropriados de acordo com sua
atuacao na prefeitura, que poderia ser:

a) servidor efetivo sem fungao/cargo de lideranga, e que desta forma

esta sujeito as regras gerais do PCCR;

b) servidor efetivo com fungao/cargo de lideranga, e que desta forma
esta sujeito as regras gerais do PCCR e realiza avaliagdes, e capta
percepgdes sobre o PCCR, dos servidores subordinados a ele;

c) servidor nao efetivo, em funcéo/cargo de lideranga por nomeacgao,
e que desta forma n&o esta sujeito as regras do PCCR, mas realiza
avaliagcdes, e capta percepcgdes sobre o PCCR, dos servidores
subordinados a ele.

Com a intengao de obter uma compreensao mais especifica sobre os

temas componentes ou relacionados ao PCCR foram criadas 20 categorias (blocos)

para agrupar as questdes conforme seus contelidos.
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Quadro 6 - Blocos de questdes e seu(s) objetivo(s)

B1 CLASSIFICACAO 13 Segmentagao dos respondentes
Capturar a percepgao das liderangas a
B2 | LIDERANCAS: CARGOS 5 respeito de como é compreendida a
efetividade dos cargos existentes
wy|  LDERANGAS 2 oo e e e
REMUNERACAO .
servidores
LIDERANCAS: o A A
X Identificar a existéncia ou auséncia de
B4 AVALIAGAC DE 6 avaliagdes de desempenho e opinido sobre o
DESEMPENHO E atual formato
FEEDBACK
LIDERANCAS: Capturar a percepcgao das liderangas sobre
B5 GOVERNANCA E 6 praticas que remetam a governanca e
ESTRATEGIA estratégia nas decisdes tomadas
. Capturar a percepgao e a opiniao das
LIDERANCAS: . h S
B6 GOVERNO DIGITAL 8 liderangas a respeito da digitalizagdo dos
governos
LIDERANGAS: Capturar a percepgao das liderangas sobre as
B7 | CONTRIBUICOES DO 7 P percepgao ae ¢
PCCR contribuigdes trazidas pelo PCCR
. Capturar a percepgao das liderangas a
LIDERANCAS: : )
B8 COMPETENCIAS 7 respeito do grau de desenvqlwmento das
competéncias de seus liderados
B9 CARGO 6 Levgntar a opiniao dos servidores sobre as
fungcbes componentes de seus cargos atuais
CARREIRA NO SETOR Levantalj os fe’lto_res que motivaram o ingresso
B10 . 4 no servigo publico e os fatores que motivam
PUBLICO .
e/ou desmotivam atualmente
3 Capturar a percepgao sobre o quantitativo de
ALOCACAO DE servidores, a distribuigao e realizagao das
B11| PESSOAL E REGISTRO 5 atividades e, de maneira adicional, verificar a
DE PONTO existéncia e a pratica de registro de ponto de
jornada de trabalho
Identificar a percepgéo sobre a
B12 CARREIRA 7 responsabilidade para o desenvolvimento da
PROFISSIONAL carreira, a satisfacdo e as expectativas de
carreira dos servidores
) Identificar a existéncia ou inexisténcia da
B13 GESTAO DO 5 gestdo do conhecimento como atividade
CONHECIMENTO sistematizada e como é realizada a
transferéncia de conhecimentos
B14 REMUNERACAO 8 Levantar o grau de seltlsfagao em relagédo a
remuneragao recebida
AVALIAGAO DE e e o
B15 DESEMPENHO E 8 a op inido sobre as atuais ferramentas
FEEDBACK P a
utilizadas
~ Levantar a percepgao sobre as contribui¢cdes
B16 CONTRIBUIGOES DO 5 compreendidas como resultantes do atual
PCCR
PCCR
CONCORDANCIA COM Cap_turar o grau de concordancia que os
B17 PCCR 4 servidores apresentam sobre as regras e
funcionamento do PCCR
CONHECIMENTO DO Compreender qual o nivel de conhecimento
B18 7 ; :
PCCR que os servidores consideram ter sobre as
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regras e o funcionamento do PCCR

Identificar a percepcgao sobre a existéncia de
estratégias
Identificar a existéncia de movimentagdes
B20| GOVERNO DIGITAL 7 para a digitalizacdo de servigos publicos e a
opiniao a respeito do tema

B19 ESTRATEGIA 3

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados do projeto (2022)

Além das questdes fechadas, com as opgbes de respostas pré-
estabelecidas, para a maioria dos blocos havia uma quest&o final aberta, onde o
respondente poderia de forma livre escrever algo sobre o tema do bloco e no final do
questionario escrever sua opinido geral sobre os assuntos tratados e/ou qualquer
outro de seu interesse.

As categorias (blocos), e as questbes constantes nelas, foram

elaboradas a partir de trés fontes referenciais / critérios, sao elas:

a) documentos e relatorios internos pertencentes ao NIGEP,
elaborados durante a realizagdo de outro projeto de consultoria
similar em outra prefeitura municipal, que foram disponibilizados
ao atual grupo de trabalho para consultas;

b) assuntos extraidos a partir da legislacdo vigente da prefeitura
municipal de Arapongas que regulamenta os PCCRs, ¢;

c) interesse do grupo de trabalho acerca dos assuntos,
considerando a relevancia e ligagdo dos temas com o PCCR e
que de alguma forma poderiam influenciar a construgdo dos
resultados do projeto e as proposi¢des de melhorias. Esse critério
esta direcionado, mais especificamente, para as categorias
‘Governo Digital’, ‘Governanga e Estratégia’ e ‘Competéncias’.

Encerrado o prazo estabelecido para que os servidores pudessem

acessar e responder ao questionario foram contabilizadas um total de 695 respostas.
Quanto a abrangéncia e pluralidade dos respondentes se pode dizer que a amostra
foi satisfatoria. Foram registradas respostas de servidores sujeitos aos trés distintos
PCCRs, de 67 cargos diferentes e lotados nas diversas secretarias do municipio, de
ambos os sexos, diferentes idades e escolaridades em uma proporcgao representativa

em relagao as quantidades totais absolutas de servidores encontradas no municipio.



141

4.7.2 Grupos Focais com Apoio de Roteiro Semiestruturado

Grupos focais também foram conduzidos pelo GT-NIGEP,
entendendo esta como uma abordagem para acessar informagdes e interpretagdes
relevantes a partir dos individuos que vivenciam o fenbmeno ou o problema a ser
pesquisado e que pode ser empregado tanto por pesquisas cientificas quanto por
projetos de consultoria e assessoria (RESSEL et al., 2008).

Foram conduzidos trés diferentes grupos focais, um para cada PCCR:

a) Guarda Municipal: sobre o qual estdo os servidores que,
exclusivamente, ocupam o cargo de ‘guarda municipal’;

b) Magistérios: sobre o qual estdo o0s servidores que,
exclusivamente, ocupam os cargos de ‘professor e suas
variagbes (e que podem, ou n&o, ocupar fungdo de diretoria
escolar), e;

c) Quadro Geral: onde estdao alocados todos os demais cargos
existentes no municipio e sujeitos ao PCCR, excluindo os guardas
municipais e professores.

Esta separacao ocorreu devido a existéncia de diferentes regras e
contextos em que os servidores atuam, além da possibilidade de, com a participagao
de uma quantidade maior de servidores, coletar maiores quantidades de dados,
garantindo assim maior cobertura a pesquisa e robustez aos resultados.

Sobre a seleg¢ao dos servidores que participaram dos grupos focais o
GT-NIGEP explicou para as pessoas chave, membros da DRH-PMA, como os grupos
seriam conduzidos, suas intengdes e solicitou que fossem entao selecionados, pela
DRH-PMA, os servidores que deveriam participar. Participaram dos grupos focais 38
servidores, sendo 11 sujeitos ao PCCR do magistério, 12 sujeitos ao PCCR da guarda
municipal e 15 sujeitos ao PCCR do quadro geral. Os grupos focais foram conduzidos
no mesmo dia, mas em horarios e até locais diferentes, entre outros motivos, para que
nao houvesse influéncias de um grupo sobre outro fazendo com que o dialogo
estabelecido fosse direcionado ao PCCR em que os participantes estavam sujeitos.
Foi estabelecido pelo GT-NIGEP que a duracédo de cada grupo focal deveria ser de
até uma hora.

Os integrantes do GT-NIGEP na posigéo de mediadores utilizaram um

roteiro semiestruturado contendo tépicos de interesse e questdes norteadoras para
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estimular os debates entre os participantes, os topicos estao listados a seguir.

a) PCCR atual;

b) Cargos e atividades;

c) Avaliagdo de desempenho;

d) Treinamento e desenvolvimento;

e) Remuneracgao;

f) Gestao estratégica, e;

g) Expectativas.

A definicdo desses tdpicos, e de suas respectivas questdes
norteadoras, ocorreu a partir da prévia analise dos resultados obtidos atraveés das
respostas dos questionarios. Buscou-se através disso o aprofundamento de alguns
temas, compreensao de outros emergentes e, ja tendo em vista a triangulagdo dos

dados, a confirmacéao e/ou refutacdo de algumas percepgdes.

4.7.3 Entrevistas com Apoio de Roteiro Semiestruturado

Também foram conduzidas entrevistas pelo GT-NIGEP com a
intencdo coletar dados para compor as analises e coletar opinides e percepgdes
advindas de diferentes pessoas e titulares de distintos niveis hierarquicos. Quatro
pessoas, ocupantes de cargos chave em relacdo aos PCCRs, foram selecionadas
pelo GT-NIGEP para serem entrevistadas:

a) Secretario Municipal de Administracao;

b) Procurador Geral do Municipio;

c) Controlador Interno do Municipio, €;

d) Prefeito Municipal.

A escolha por esses cargos ocorreu devido a experiéncia do GT-
NIGEP, adquirida principalmente em projeto semelhante desenvolvido anteriormente,
que revelou a relevancia e o conhecimento que esses cargos, geralmente, demandam
de seus ocupantes a respeito dos PCCRs vigentes e ainda suas influéncias sobre a
aceitacado das possiveis proposicées de melhorias que viriam a ser apresentadas ao
final do projeto de consultoria.

As entrevistas ocorreram na mesma data, presencialmente na PMA

(exceto a entrevista com o entdo secretario de administragao que por indisponibilidade
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de agenda teve de ser realizada na modalidade online), em horarios e locais distintos.
Também se estabeleceu como objetivo nao ultrapassar o tempo de uma hora para
cada uma das entrevistas. Assim como na condug¢do dos grupos focais para a
realizagao das entrevistas foi elaborado um roteiro semiestruturado para apoiar o GT-
NIGEP na conducgao das entrevistas, mas que, é interessante mencionar, foi pouco
utilizado tendo em vista que os entrevistados, acredita-se que por ocuparem posi¢des
estratégicas na prefeitura, tinham uma visdo muito mais ampla e relacional dos
processos que compde, e que envolvem, os PCCRs, tornando as entrevistas em
dialogos bem mais livres e capazes de para capturar as verdadeiras opiniées dos
entrevistados. Os topicos componentes do roteiro eram:

a) Apresentacgdes e experiéncias profissionais;

b) Carreira do servidor;

c) Forca de trabalho e terceirizagdes;

d) Remuneragao dos servidores;

e) Cargos de confianga / lideranga;

f) Transformacgao digital / governo digital;

g) PCCR atual, €;

h) “Novo PCCR’.

Como as entrevistas ocorreram ja nos meses finais do projeto essas
categorias foram definidas, principalmente, buscando “bater o martelo” sobre assuntos
em que ainda restavam algumas brechas para uma completa compreenséo; onde a
opinido dos entrevistados, considerando suas posi¢ées na hierarquia, seriam de
grande valia e teriam forte influéncia para promover mudancas; temas que pouco, ou
insuficientemente, haviam aparecido nos dados coletados anteriormente ou sobre os

quais se permaneciam divergéncias nos posicionamentos.

4.7.4 Coletas de Documentos

Tendo em vista que nas organizagdes publicas, como as prefeituras
municipais, sdo as legislagdes proprias que regulamentam o funcionamento de seu(s)
PCCR(s) (desde que nao envolvam questbes que possam gerar conflitos de
competéncias), a coleta e, na sequéncia, analise do conjunto de leis (dos diferentes

tipos) que regulam, ou que de alguma forma estao relacionadas com o(s) PCCR(s) é
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uma tarefa fundamental para realizagdo de um diagndstico. Por isso, desde o inicio
do projeto o GT-NIGEP teve de se debrugar sobre esse processo de coleta e analise
das leis da PMA.

Relatando como e onde a coleta de documentos ocorreu ao longo do
projeto, o GT-NIGEP de pronto solicitou que a DRH-PMA fizesse o envio das
legislacbes do e direcionadas aos PCCRs vigentes via e-mail. Recebidos os
documentos foram iniciadas as analises que constantemente acabavam por
demandar a coleta e analise de outras leis que eram referenciadas ou que de alguma
forma complementavam as informagdes da primeira. A DRH-PMA também sinalizou

que muitas das leis se encontravam disponiveis no site da prefeitura

(https://www.arapongas.pr.gov.br/legislacao), o qual passou a ser utilizado pelo GT-
NIGEP para busca de leis relevantes para o projeto. Além desse, o site ‘Leis

Municipais’ (https://leismunicipais.com.br/) também foi utilizado para a busca e coleta

de leis de interesse.
Em alguns momentos, quando o GT-NIGEP n&o conseguiu localizar
a legislacéo desejada, foram encaminhadas solicitagbes ao DRH-PMA (via e-mail)
para que pudessem compartilha-la e/ou dar algum esclarecimento sobre o assunto
gerador das duvidas.
Ao final do projeto p6de-se contabilizar que foram analisadas pouco
mais de 45 leis da prefeitura municipal de Arapongas (de variados tipos, leis
ordinarias, decretos, leis complementares, resolugdes, etc.). Dentre as quais estavam:
a) as trés leis principais que regulamentam os diferentes PCCRs
(quadro geral, magistério e guarda-municipal) e seus anexos;

b) diversas outras leis criadas posteriormente a criagao das leis dos
PCCRs para promover corregdes, inclusdes e exclusées em/de
diferentes aspectos constantes nas leis principais dos PCCRs;

c) leis que regulamentavam e alteravam a estrutura organizacional

da prefeitura e seus anexos;

d) o regimento / estatuto dos servidores municipais, suas emendas

€ Seus anexos;

e) leis que sao voltadas para a regulamentagéo e determinagao de

qualquer tipo sobre funcionarios “nao estatutarios”, que trabalham
sobre outros regimes de trabalho, como os celetistas e

‘nomeados”;


https://www.arapongas.pr.gov.br/legislacao
https://leismunicipais.com.br/
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f) leis que regulamentam o sistema de aposentadorias do municipio;

g) leis relacionadas a criagdo, exclusao ou alteracdo de rubricas
remuneratérias, e;

h) leis regentes sobre quaisquer tipos de beneficios, gratificacdes,
auxilios, bonificagdes, indenizagdes, descontos e outras
categorias que de alguma forma tem impacto sobre a
remuneragao dos servidores municipais.

Também foram coletadas e posteriormente consultadas algumas
legislagcbes sobre os PCCRs, e relacionadas a eles, de outros municipios, que sao:
Apucarana/PR; Assis/SP; Cambé/PR e Balneario Camboriu/SC.

Leis federais e estaduais (do Parana) também foram consultadas
respectivamente nos sites do Planalto Federal e Casa Civil do Governo do Estado do
Parana.

Além das leis também foram coletados documentos de outros tipos
que contribuiram para a para a construcdo do diagnostico. No site da prefeitura
municipal de Arapongas, além da legislagdo anexa, foram localizadas outras
informacdes uteis como noticias sobre o municipio, breve histéria da cidade, listas de
servigos oferecidos, nomes e contatos de pessoas da prefeitura e links para outros
sites como o do portal da transparéncia de Arapongas que também foi utilizado para
coletar informacgdes.

Ainda sobre sites que foram acessados pelo GT-NIGEP para coletar
documentos ou servir como fonte de informacdes se tem:

a) IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica;

b) IPEA — Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada;

c) CBO - Classificagédo Brasileira de Ocupacgdes;

d) BCB - Banco Central do Brasil, €;

e) Portal da Transparéncia de Arapongas/PR, Apucarana/PR,

Assis/SP, Cambé/PR e Balneario Camboriu/SC.

O GT-NIGEP também coletou, via solicitagcdes de informacdes
enviadas por e-mail, diversos documentos produzidos e/ou mantidos pela DRH-PMA:

a) Cadastros de funcionarios;

b) Folhas de pagamentos;

c) Consolidados detalhados de pagamentos realizados;

d) Previsdes de receitas e gastos com pessoal;
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e) Documentos de circulagao interna;

f) Holerites / Demonstrativos de pagamentos, €;

g) Formularios internos.

Por fim, também foram coletados e utilizados alguns documentos que
foram elaborados pelo NIGEP durante a execugao de outro projeto de consultoria, em
outra prefeitura municipal, com intengdes semelhantes.

Ndo mais relatando, e conforme ja mencionado, os documentos
coletados pelo GT-NIGEP para a execugdo do projeto de consultoria ndo sao
documentos desta dissertacao, ja que nao foram coletados tendo essa finalidade.

As informacdes obtidas apds o tratamento dos documentos coletados,
juntamente com as informagdes extraidas das outras fontes de dados utilizadas,
serviram para que o GT-NIGEP produzisse os relatorios do projeto, esses sim séo
documentos que, por contarem com a participagédo do autor dessa dissertagao, e
anunciarem os achados do projeto / experiéncia relatada, sdo considerados como
componentes do corpus desta pesquisa.

Ciente de que os documentos citados foram utilizados na producéao
dos relatdrios, a (re)exploragao dos documentos em suas condi¢des “pré-tratamento”,
coletados pela equipe GT-NIGEP, pelo autor dessa dissertagao somente ocorreu para
complementar ou aprofundar alguns aspectos quando se julgou necessario.

Em resumo, os documentos componentes do corpus desta
dissertacdo sdo os relatérios produzidos pela equipe GT-NIGEP (da qual o autor
dessa dissertacao fez parte) utilizando os dados coletados ao longo do projeto de
consultoria. Como os documentos (e demais dados) nado foram coletados
especificamente para a produgao dessa dissertacdo ndao devem ser considerados
componentes do corpus. Mas como eles serviram como as fontes para a construcao
dos relatérios do projeto eles sdo em alguns momentos reexplorados a luz das

consideragdes dos relatorios e das teorias utilizadas.

4.8 PARTICIPANTES

Sao considerados como participantes do projeto de consultoria dois
distintos grupos de pessoas. O primeiro € composto pelos integrantes do grupo de

trabalho do NIGEP designados para realizar as atividades necessarias. E o segundo
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€ composto por pessoas da, ou ligados a, prefeitura municipal de Arapongas. Ambos

sao apresentados com mais detalhes na sequéncia.

4.8.1 Grupo de Trabalho NIGEP

Para a realizagao das atividades do projeto de consultoria um grupo
de trabalho com cinco integrantes, de alguma forma ligados ao NIGEP, foi formado
pelo professor coordenador do projeto.

Na

Tabela 1 consta a identificagdo dos membros, as responsabilidades
assumidas e a relagdo dos integrantes com a Universidade Estadual de Londrina,

onde se localiza o NIGEP.

Tabela 1 - Integrantes do grupo de trabalho

Identificagao Responsabilidades Relagao com a Universidade
Prof. Munck Coordenacgao do Projeto Docente do Dept. de Administragao
Nelci Junior Realizar as atividades do projeto Discente de Mestrado em Administragéo

Integrante 3  conforme as responsabilidades definidas  pjgcente de Mestrado em Administrago
e contribuir com as atividades sob a

Integrante 4 regponsabilidade de outros integrantes
Integrante 5 do grupo Discente de Graduagao em Administragao

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Discente de Mestrado em Direito

Por motivos éticos, foram identificados com os nomes apenas os
integrantes 1 e 2, que sao, respectivamente, o professor orientador e o discente autor
desta dissertacdo. E valido mencionar que os integrantes 3, 4 e 5 estavam cientes
durante todo o projeto de consultoria da realizagao dessa dissertacao.

Sabendo que o objetivo aqui é relatar a experiéncia, que consistiu na
realizacdo de um projeto de consultoria que tinha como intengao executar um
profundo diagndstico dos planos de cargos, carreiras e remuneracdes e entao propor
melhorias, qualquer um dos integrantes do grupo de trabalho poderia vir a produzir
um relato sobre a experiéncia, ou até juntos construir um. Mas como se sabe o relato
que aqui esta sendo apresentado tem uma Unica perspectiva, a do autor, com
importantes contribuicées de seu orientador, também participante da experiéncia. Por

isso, os demais integrantes do grupo de trabalho devem ser vistos como participantes
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do projeto de consultoria, ndo como fontes de dados utilizadas para a produgao desta
dissertacdo, uma vez que os dados ou ja as informacdes por eles gerados se

instanciaram nos relatérios do grupo, esses sim tomados como dados desta pesquisa.

4.8.2 Pessoas da, ou Ligadas a, Prefeitura Municipal de Arapongas

Como ja foi possivel visualizar no

Quadro 4, onde foram listadas as reunides realizadas, diversas pessoas da prefeitura
municipal de Arapongas, ou de alguma forma ligadas a ela, interagiram com o GT-
NIGEP ao longo do projeto. Sabendo que de diferentes formas elas contribuiram para

a consecucgao do projeto € relevante tomar conhecimento sobre elas.

Quadro 7 - Pessoas da, ou ligadas a, prefeitura que contribuiram com o projeto

Cargo / Fungao Tipo(s) de Contato(s) Motivo(s) do(s) Contato(s)
Diretor(a) de RH Presencialmente e Online B; C;D
Secretario(a) de Administracao Presencialmente e Online B; C
Agente Administrativo ‘F’ Presen0|a!mer1te, Qn]me e B;C;D;E;F; H
Comunicacao Digital
Agente Administrativo ‘J’ Presencialmente, Online e A; B; C; D; H
Comunicacao Digital
Agente Administrativo ‘A’ Presencialmente, Online e C;D;E; G; H; |
Comunicacao Digital
Agente Administrativo ‘D’ Presencialmente e Online D; G; |
Agente Administrativo 'P' Online G
Agente Administrativo 'R’ Online G
Gerente de Tl Online I
Representante da Empresa
Responsavel pelo Software de Online I
RH Implantado (parceiro)
Servidores da Prefeitura em e
Comunicacgao Digital K
Geral
Representante do Sindicato dos .
; A Online J
Servidores 'A
Representante do Sindicato dos .
; ‘o Online
Servidores 'B
Contador(a) Comunicacao Digital E

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Quadro 8 - Legenda dos motivos dos contatos

Letra Motivo do Contato
A Definicdes dos termos contratuais do projeto
B Reunido de abertura do projeto
C Reunido para apresentagao final e encerramento do projeto
D Reunibes para apresentagdes de relatoérios parciais
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Solicitagdes de informacdes / esclarecimentos de duvidas

Solicitagdes de organizagéo de recursos para execugao de atividades do projeto
Reunido para compreensao e tira-duvidas de praticas do RH

Compartilhamento de informagdes / documentos via meio digital;

Reunido de apresentagio do software de RH implantado

Reunido de esclarecimento e alinhamentos a respeito dos objetivos do projeto
Divulgacéo dos questionarios

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

A< |—|T|®|Tm

No

Quadro 7 pode-se observar que o GT-NIGEP interagiu com 14
pessoas distintas que participaram dos encontros ocorridos e/ou contribuiram de
alguma outra forma. Seis ocupavam o cargo de ‘Agente Administrativo’, cargo esse
que, conforme sua descrigdo, deve executar tarefas administrativas genéricas, mas
que conforme constatado na pratica, em alguns casos, acabam por realizar tarefas
bastante especificas conforme as demandas da area em que o servidor ocupante
desse cargo é alocado.

Como se pode ver, trés dos seis ocupantes do cargo de Agente
Administrativo foram os que mais interagiram com o GT-NIGEP ao longo do projeto
(Agente Administrativo ‘F’, Agente Administrativo ‘J’ e Agente Administrativo ‘A’). Dois
estavam alocados no RH e o terceiro em outra area também vinculada, assim como o
RH, a SEMAD (Secretaria Municipal de Administracdo). Da area de RH também
contribuiram a diretora e outros dois agentes administrativos (‘P’ e ‘R’).

Como o projeto estava voltado para os PCCRs a participagéo e as
contribuigbes advindas da &rea de recursos humanos do municipio eram
fundamentais ja que é |la onde as regras dos PCCRs sao postas em pratica e também
€ onde os questionamentos e as reclamacodes dos funcionarios, a respeito das regras
dos PCCRs, acabam chegando.

Outros participantes do projeto foram as pessoas que estiveram

presentes nos grupos focais e os que foram entrevistados.

Quadro 9 - Participantes dos grupos focais

Cargo / Funcao
Quadro Geral Magistério Guarda Municipal
Autoona?):iavioggeGl:g?\%l:?o rte Professor 'A' Guarda Municipal 'A'
Motorista Professor 'B' Guarda Municipal 'B'
Farmacéutico Professor 'C' Guarda Municipal 'C'
Secretario de Documentagéo Professor 'D' Guarda Municipal 'D'
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Médico Especialista

Professor 'E'

Guarda Municipal 'E'

Psicélogo

Professor 'F'

Guarda Municipal 'F'

Fiscal de Tributos

Professor 'G'

Guarda Municipal 'G'

Assistente de Servigos Juridicos

Professor 'H'

Guarda Municipal 'H'

Operario

Professor 'I'

Guarda Municipal 'I'

Auxiliar de Biblioteca

Professor de Educacéo Infantil 'A’

Guarda Municipal 'J'

Auxiliar de Servigos Gerais

Professor de Educacéo Infantil 'B'

Guarda Municipal 'K'

Vigilante Municipal

Professor de Educacao Infantil 'C'

Guarda Municipal 'L

Assistente Social

Professor de Educacao Infantil 'D'

Técnico em Tecnologia da
Informacgao

Protético
Fonte: elaborado pelo autor a partir das informagdes fornecidas pela DRH-PMA (2022).

Quadro 10 - Entrevistados

Modalidade
Presencialmente
Presencialmente
Presencialmente

Online

Cargo / Funcao
Prefeito
Procurador Geral
Controlador Interno
Secretario de Administracao
Fonte: o autor (2022).

Os participantes dos grupos focais foram previamente selecionados
pela DRH-PMA. Ja as pessoas que foram entrevistadas foram escolhidas pelo GT-
NIGEP a partir de seus cargos considerando a relevancia deles sobre os PCCRs
vigentes e sobre possiveis mudangas que poderiam ser sugeridas.

Foram ao total 54 pessoas que acabaram ao longo dos doze meses
de projeto interagindo e/ou contribuindo (de forma direta e sem contabilizar as 695
respostas obtidas através dos questionarios) de diferentes formas e com diferentes
intensidades com o GT-NIGEP para a realizagdo do diagndstico e posterior
proposicao de melhorias para os PCCRs. Portanto, € possivel afirmar que os
participantes, de maneira geral, ocuparam um papel de elevada importancia para o
projeto.

Dos consultores acaba sendo exigido um arduo trabalho de
organizacgao e categorizagdo dos abundantes dados coletados para que, durante e
adiante, as analises realizadas permitam uma mais agil e adequada captura das
informacgdes mais relevantes, de um modo que possam ser identificadas as conexdes

existentes entre elas — triangulacdo —, para que assim as conclusdes apresentadas
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sejam mais confiaveis e sustentadas em evidéncias (STAKE, 2011), minimizando a
chance de que as praticas (incluindo as decisdes), orientadas por conclusdes desse
tipo, tenham como resultado os mesmos erros e/ou problemas, ao menos, observados

antes.

4.9 PROCEDIMENTOS DE ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A etapa de analise e interpretacdo dos dados aqui também deve ser
vista de a partir das duas perspectivas, uma do projeto de consultoria e outra desse
trabalho de dissertagao.

ApOs cada etapa e procedimento utilizado para a coleta de dados o
GT-NIGEP submeteu-os a algum processo de tratamento (se necessario) seguido
pelo processo de analise e interpretagdo dos dados. No quadro a seguir sdo expostos
os tratamentos e as saidas obtidas a partir de cada um dos procedimentos e/ou

instrumentos de coleta utilizados ao longo do projeto.

Quadro 11 - Processos de tratamento dos dados e saidas

Procedimento /
Instrumento de Tratamento(s) realizado(s) Saidas
Coleta
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Coleta de
documentos

1. Os documentos foram organizados
considerando o objetivo da coleta dos
mesmos e seus conteudos;

2. Como os documentos eram de
diversos tipos e foram coletados com
diferentes finalidades cada um
recebeu o tratamento que se julgou
COMO necessario para que as
informagdes necessarias fossem
adequadamente extraidas ou
utilizadas para a produgao de novas
informagdes compostas.

Principalmente as leis foram utilizadas
para a confecgdo de mapas
conceituais dos PCCRs que tinham o
objetivo maior de servir como
instrumento de consulta rapida;

Os documentos que continham
informagdes cadastrais dos servidores
foram utilizados para elaborar o perfil
do servidor da PMA contendo
caracteristicas gerais dos servidores e
dados relativos a admissao;

Informacgdes cadastrais, informagdes
financeiras e informacgdes coletadas
em sites externos foram utilizados para
o desenvolvimento da proje¢do da
folha de pagamentos | anélise da
sustentabilidade financeira;

Informacdes relativas aos PCCRs da
PMA, informacgbes cadastrais,
informacdes financeiras e informagdes
coletadas em outras prefeituras
municipais foram utilizadas para a
elaboracao do benchmarking salarial;

Os documentos consultados, e
resultados a partir deles gerados,
foram considerados para a elaboragao
dos questionarios, dos roteiros
semiestruturados utilizados nos grupos
focais e nas entrevistas e durante o
processo de triangulacéo realizado
para a elaboragao dos relatérios
parciais e final do projeto.
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Questionarios

1. As respostas foram extraidas da
ferramenta Google Forms em formato
compativel com o software Microsoft
Excel 365;

2. Foram realizados tratamentos
(formatagdes) iniciais simples com a
intencao de organizar as respostas de
modo que pudessem ser realizadas as
analises;

3. As respostas das questdes
quantitativas inicialmente foram
submetidas as analises de Cronbach's
Alpha, Descriptive Statistics e Inter-
Item Correlation Matrix no software
SPSS - das quais destaca-se dizer
que foram satisfatorios os resultados
dos testes de Cronbach's Alpha (0,938
— considerando o questionario de
forma integral, para liderancas e
servidores; 0,902 — para o
questionario apenas para servidores;
e, 0,909 — para o questionario apenas
para liderangas) indicando haver
consisténcia interna dos dados;

4. No software Microsoft Excel 365
foram realizadas as consolidagbes
dos resultados gerais, totalizando as
quantidades de respostas recebidas
para cada uma das opgdes de
resposta das perguntas e seus
respectivos percentuais;

5. As respostas textuais (de questdes
abertas) foram exportadas para um
documento do software Microsoft
Word 365 onde foram submetidas a
um processo de categorizagao
emergente e contagem das
frequéncias.

Foram elaboradas planilhas contendo
os resultados quantitativos de todas as
questdes desse tipo;

A contagem das frequéncias das
categorias identificadas nas respostas
textuais (advindas das questdes
abertas) foram consolidadas e
apresentadas juntamente com algumas
das respostas que representavam a
categoria identificada - para cada
categoria foi exposta a frequéncia e ao
menos uma resposta que representava
a categoria;

Ambos os resultados (quantitativos e
qualitativos) foram apresentados para
a PMA em uma reuniao ao longo do
projeto e um resumo foi apresentado
na reunido de entrega dos projeto;

Os resultados também foram
considerados para a elaboragéo dos
roteiros semiestruturados utilizados
nos grupos focais e nas entrevistas e
durante o processo de triangulagao

realizado para a elaboragéo dos
relatérios parciais e final do projeto

Grupos Focais
com apoio de
Roteiro
Semiestruturado

1. As gravacgdes realizadas foram
submetidas a um processo de
"transcrigcao seletiva", em que apenas
os trechos que os consultores
julgaram ter relevancia elevada
(considerando para isso a percepgao
in loco) foram transcritas;

2. As partes transcritas foram
categorizadas considerando as
categorias utilizadas para a
elaboragao do roteiro semiestruturado
que apoiou a execugao dos grupos
focais.

As contribuicdes e questdes
identificadas foram consideradas
durante a elaboragao do roteiro
semiestruturado de entrevistas e para
o processo de triangulagéo realizado
para a elaboragéo do relatério final do
projeto.
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Entrevistas com o
apoio de Roteiro
Semiestruturado

Nao ocorreu a gravagao das
entrevistas.

Os consultores realizaram algumas
anotacgdes e posteriormente
compartilharam as percepgoes
resultantes das entrevistas (anotadas
ou n&o).

As contribuigdes e questdes
identificadas foram consideradas
durante o processo de triangulagao
utilizado para a elaboragao dos
relatérios parciais e final do projeto

Reunibes,
conversas e trocas
de informagbes

Foram as diversas reunides,
conversas e trocas de informagoes
onde a pesquisa-agao foi ativamente
posta em pratica.

Nas reunides e conversas alguns
temas especificos eram apresentados
pelo GT-NIGEP e posteriormente
esses eram debatidos entre os
participantes. Se identificados erros
ou incompletudes as corregdes eram
feitas e apresentadas novamente até

As percepgdes dos consultores eram
posteriormente compartilhadas e
debatidas internamente, tendo em
vista as expectativas a partir da
teorizacado adotada, considerando
também os demais elementos
constituintes do projeto que haviam
sido elaborados até o momento.

Para as reunides foram produzidas
atas de reuniao que continham um
resumo do que foi tratado pela reuniao
e os encaminhamentos que
mencionavam as demandas
levantadas ao longo da reuniao;

Também foram produzidos relatérios
internos mensais que apontavam os
andamentos ao longo més de
referéncia e as previsdes para o més
seguinte;

As percepgdes que nao se
corporificaram em relatérios ou
apresentagdes foram consideradas
durante o processo de triangulagéo dos
dados realizado para a elaboragao dos
relatérios parciais e final do projeto

Triangulagéo

Foi considerada toda a vivéncia
durante o projeto, os dados coletados,
os resultados obtidos a partir dos
dados, as percepgdes coletivas e a
teorizagédo adotada;

A triangulacgéo foi utilizada ao longo de
todo o projeto, mas ao final, durante a
confecgdo do relatorio final que seu
uso foi mais intensivo ja que foi
quando todos os integrantes do GT-
NIGEP contribuiram e criticaram o
relatério de maneira geral ao mesmo
tempo - "feito por varias maos" e
"cabecgas".

Foram produzidos relatérios parciais ao
longo do projeto que triangulavam
informacgdes até aquele momento

coletadas;

O relatdrio final é a saida derradeira,
sendo que foram considerados e
triangulados todos os processos e
todos os dados e informacgdes
coletadas e elaborados ao longo do
projeto.

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Ja sobre o processo de analise e interpretagdo dos dados dessa

dissertacao, conforme ja exposto, foi utilizada como referéncia a técnica de analise de

conteudo conforme apresentada por Bardin (2011).

Na primeira etapa sugerida por Bardin, de pré-analise, foi realizada a

leitura flutuante do relatdrio final do projeto. Ainda durante essa leitura os momentos /

ocorréncias da experiéncia vivenciada pelo autor que vinham a tona foram registradas

no préprio documento, como uma forma de linkar os resultados expostos no relatério
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final com os diversos momentos da experiéncia. Como essa etapa nao exige o
aprofundamento nao foi possivel definir quais poderiam ser os documentos / relatérios
que seriam utilizados, conforme foi mencionado que poderia vir a ser feito, para
complementar algumas passagens do relato e/ou informagdes do relatério final e/ou
do relato da experiéncia, esses sim constituintes do corpus desse trabalho.

Ainda durante a etapa de pré-andlise as categorias que definem a
“‘dimenséao e as diregdes de analise” (BARDIN, 2011, p. 132) ficaram evidentes. Para
a definigdo final das categorias alguns pontos, considerando toda a estrutura e
objetivos desse trabalho, foram levados em consideragao (como critérios para fixar as
categorias):

a) Se tratando de um relato de experiéncia, do qual se esperam
contribuicbes para a area de estudos sobre o qual o relato esta
sendo apresentado, foram definidas as categorias considerando
a capacidade de produzirem significativas contribuicbes para a
area de gestao de pessoas e administragao publica;

b) Considerando a orientagdo pragmatica adotada, as categorias
precisam permitir que as contribuicdes desse trabalho tenham
prioritariamente direcionamento pratico;

c) Foram priorizadas as possiveis categorias sobre as quais o GT-
NIGEP precisou destinar mais atengdo ao longo do projeto;

d) Também foi considerada a importancia que se percebeu atribuida
as possiveis categorias pelas pessoas da PMA que de alguma
forma participaram do projeto;

e) O destaque que foi conferido pelo GT-NIGEP no relatério final; e

f) O apoio encontrado na teorizagdo adotada para interpretar os
achados do diagnéstico e das mudangas constantes na
proposi¢ao de melhorias.

De maneira geral pode-se afirmar que as categorias foram definidas
tendo em vista os elementos que mais se destacaram ao longo de todo o projeto de
consultoria e que, por isso, acredita-se que sao eles que podem produzir as mais
significativas contribuicbes para este trabalho. Com a aplicagcdo dos critérios
elencados chegou-se a trés categorias: [1] ‘Area de Recursos Humanos (RH) / Gestao
de Pessoas (GP) da PMA’; [2] ‘Plano de Cargos, Carreiras e Remuneragbes (PCCR)’;

e, [3] ‘Desenho de um PCCR baseado na Gestao de Pessoas por Competéncias’.



156

Consideradas as dimensbes das categorias 1 e 2 essas foram subdivididas em

subcategorias. A composicéao final pode ser visualizagdo no quadro a seguir.

Quadro 12 - Categorias e subcategorias de analise

Categorias / Subcategorias
Area de Recursos Humanos (RH) / Gestdo de Pessoas (GP) da PMA
Estrutura e Atuagao

Viabilidade para uma possivel mudanga de paradigma

Plano de Cargos, Carreiras e Remuneragoes (PCCR)
Cargos: formato e exercicio

Carreiras: arranjos e critérios para ascenséo profissional
Remuneragéo: composicao e sistematica

Desenho de um PCCR baseado na Gestdo de Pessoas por Competéncias
Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Definidas as categorias de analise se prosseguiu para a etapa de
“exploracao do material”. Se tratando de um relato de experiéncia, em que a narrativa
da experiéncia € o material principal a ser explorado utilizou-se o relatério final do
projeto elaborado pelo GT-NIGEP como bussola, de modo que era realizada a leitura
dele para que os momentos da experiéncia fossem entao lembrados e associados aos
elementos componentes do relatério e, se necessarios outros documentos
complementares além da prépria teorizacdo adotada. Dando forma, sobre as
categorias fixadas, ao relato da experiéncia. Nesse sentido pode-se dizer que a
unidade de registro utilizada foi o tema, que segundo Bardin (2011, p. 135) “o tema é
a unidade de significagao que se liberta naturalmente de um texto analisado segundo
certos critérios relativos a teoria que serve de guia a leitura”.

Na terceira e ultima etapa, conforme sugere Bardin, buscou-se
realizar e evidenciar as inferéncias realizadas e interpretar as a experiéncia relatada
com base no referencial adotado, também, para a construgcdo do marco tedrico.

Chegando ao resultado que pode ser visto no capitulo seguinte.
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5 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS / RELATO DA
EXPERIENCIA

Este capitulo tem a intencdo de relatar a experiéncia vivenciada
considerando os aspectos metodoldgicos expostos, portanto, esta dividido em topicos

conforme as categorias identificadas e utilizadas.

5.1 AREA DE RECURSOS HUMANOS (RH) / GESTAO DE PESSOAS (GP) DA PREFEITURA
MUNICIPAL DE ARAPONGAS (PMA)

Uma vez que as pessoas atualmente s&o, ou deveriam ser,
reconhecidas como o fator chave para o sucesso das organizacdes (SKORKOVA,
2016; ALMEIDA NETO; BARBOSA; BARBOSA, 2020; GARCIA; KONTZ, 2019;
BRANDAO; GUIMARAES, 2001) e a mobilizagdo de suas competéncias podem
constituir o principal diferencial de uma organizacdo (HONDEGHEM; HORTON;
SCHEEPERS, 2014) a atividade de gestao de pessoas saiu de uma posicao antes
vista como complementar, com fun¢des e reconhecimento limitados, para uma
posicao central no quadro das atividades e areas da administracdo publica, uma
posicao estratégica, que permite (ou impede) a organizacao de atingir seus objetivos
e até de cumprir com sua missdao (AMARAL, 2008; SOARES; SIGOLLO, 2016;
BERGUE, 2020).

A relevancia da DRH-PMA também ficou evidente quando,
constituindo a etapa final do processo de diagnostico, o GT-NIGEP elaborou uma
matriz de prioridades para ordenar as diversas mudangas apontadas como possiveis
e necessarias para a melhoria da eficiéncia e da eficacia da PMA através da gestao
de pessoas. Entre as mudangas que obtiveram as maiores pontuagdes (as mais
prioritarias), e que sao intimamente dependentes da atuagdo da DRH-PMA, se tem as
seguintes:

a) Implantagédo de Bancos de Talentos dentro dos sistemas da PMA
para fins selecdo para a ocupagdo de cargos de lideranga,
assessoramento e chefia ou mesmo para a identificacdo de
necessidades de treinamentos na organizagao;

b) Reestruturacdo organizacional visando a constituigdo de uma
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estrutura mais integrada e agil de acordo com as novas
tendéncias da administragcdo publica. Sendo que aqui a
reestruturacdo da propria DRH-PMA deveria ocorrer primeiro,
para que na sequéncia ela pudesse atuar consultivamente nas
demais areas / secretarias;

c) Alterar o modelo de recrutamento, para que as contratagdes se
alinhem com as necessidades organizacionais evitando
problemas futuros e garantido a sustentabilidade do Plano de
Carreiras; e,

d) Contemplar e disseminar uma cultura organizacional voltada ao
desempenho continuo por meio de iniciativas da DRH-PMA, de
modo a atuar de forma integrada com os demais setores da PMA.

Embora o foco do projeto de consultoria estivesse sobre o Plano de

Cargos, Carreiras e Remuneragées (PCCR), compreendido como um instrumento
institucional-legal (COSTIN, 2010; BRESSER-PEREIRA, 2001), é preciso considerar
que ha uma relacédo direta entre os seus elementos componentes (estruturas de
cargos, carreiras e remuneragdoes) e a forma como a gestdo de pessoas é
compreendida e podera e devera ser realizada. Sobretudo no setor publico onde a
legislagao € orientadora da acédo. Logo, olhar para a agao pode contribuir para a

compreensao da legislagao.

5.1.1 Estrutura e Atuagao

Como seria de se esperar foi a Diretoria de Recursos Humanos (DRH-
PMA), integrante da Secretaria Municipal de Administragdo do municipio de
Arapongas (SEMAD), que assumiu as responsabilidades atribuidas a prefeitura
(fornecimento de informagdes / arquivos / documentos, agendamentos de reunides,
agendamentos de entrevistas, entre outras tratativas que se fizeram necessarias
durante o projeto) para o desenvolvimento do projeto de consultoria em parceria com
o GT-NIGEP, justamente por ser ela a diretoria responsavel pelas definicdes e
controles acerca da “gestao dos servidores” do municipio. A DRH-PMA subdivide-se
em 4 gerencias e estas em 2 divisbes e mais 7 segoes.
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Figura 6 - Organograma da Diretoria de Recursos Humanos da Prefeitura Municipal
de Arapongas (DRH-PMA)
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Fonte: Anexo I-E da Lei n°® 4.452/16 de Arapongas (2016).

Das 4 Geréncias componentes da DRH-PMA a primeira ja em seu
préprio nome traz a ideia de que se ocupa prioritariamente de procedimentos rotineiros
e burocraticos — Geréncia de Informag¢des Cadastrais e Movimentagdo de Pessoal —,
e essa percepcao inicial se confirma ao analisar suas divisbes componentes e suas
atribuicdes intrinsecas (Folha de Pagamentos e Concessao de Beneficios).

A Geréncia de Gestdo de Pessoal, apesar do nome sugestivo,
também se ocupa com a execucdo de atividades burocraticas de Recepcédo e
Protocolo, Arquivo Geral e Atos de Pessoal (contratagcdes, demissdes, readaptacgdes,
etc.).

A Geréncia de Desenvolvimento na Carreira é a que, considerando
apenas seu nome e de sua divisdo e sec¢ao internas, mais se aproxima dos
pressupostos de um modelo de gestao de pessoas, sendo composta pela Diviséo de
Avaliacdo de Desempenho e pela Secao de Capacitacao e Formagdo Continuada. No
entanto, foi constatado que desde a elaboragcdo das ‘fichas de avaliagdo de

desempenho padrédo’!” (em 2016) essas nao passaram por alteragdes, também nao

17 E utilizada uma ‘ficha de avaliagdo padréo’ para qualquer servidor da PMA quando finda seu periodo
de estagio probatério. Ha também outra ficha de avaliagdo utilizada para avaliar periodicamente (2
anos) todos os servidores que fazem parte do que é tratado como ‘quadro geral’, composto por todos
os servidores das mais distintas secretarias e areas, exceto os do magistério e da guarda municipal, e
essa mesma ficha é também utilizada para os servidores da guarda municipal. A secretaria da
educagéo utiliza uma ficha de avaliagao propria.
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existem indicadores, metas e/ou relatérios que poderiam indicar gaps de
desempenho, por exemplo, em algumas areas ou setores da prefeitura para atuar em
conjunto com a segéo de Capacitagdo e Formagdo Continuada, e ainda os membros
dessa divisdo ndo atuam como, ou em, uma espécie de comissao para realizar
avaliagdes ou fiscalizar as avaliagdes, que poderia ser uma de suas fungbes para
fortalecer o sistema de avaliagdo de desempenho (DUTRA et al., 2019). As atividades
ficam restritas ao registro das avaliagbes realizadas pelas chefias ja que s&o um dos
requisitos para que o servidor progrida na carreira.

Além disso a Se¢édo de Capacitagdo e Formagao Continuada nao tem
atuacado propria, ela atua como intermediaria podendo receber solicitacbes de
treinamentos e de capacitagdes advindas de outras areas da prefeitura e entdo age
com o objetivo de articular os recursos necessarios para sua realizagdo. Isso néo
necessariamente configura um problema, mas a falta de sustentacdo dos pedidos de
treinamento em informagdes de desempenho sim, ou pior ainda, a ndo ocorréncia de
treinamentos e capacitagdes, situacao relatada para o GT-NIGEP. Também por isso
dificilmente podera ser avaliada a efetividade dos treinamentos quando realizados
diante da falta de informagdes. Uma atuacgao estratégica dessa seg¢ao poderia ocorrer
com o trabalho conjunto com a divisdo de avaliacdo de desempenho, para que 0s
treinamentos e capacitacbes fossem subsidiados pelos desempenhos (de fato)
mensurados (LEMOS, 2016).

Por fim, a Geréncia de Assisténcia Previdenciaria tem suas
atribui¢cdes voltadas, principalmente, para as questdes que estdo direcionadas para o
término da carreira, por motivos diversos, e ndo necessariamente a continuidade nela.

Logo se observa pela estrutura desenhada que, apesar de haver uma
minima consideragao acerca dos elementos que compde a gestdo de pessoas em sua
forma estratégica, ainda que para dizer isso esteja se considerando apenas as
nomenclaturas empregadas, as atividades que la sdo executadas ndo conseguem
ultrapassar os limites da atuagao procedimental classica da burocracia, em que se
fazem indispensaveis os rigidos controles internos (WEBER, 2004; VILHENA,;
MARTINS, 2022; PEREIRA; CKAGNAZAROFF, 2021).

Além disso, desde os primeiros contatos e conversas com o0s
integrantes da DRH-PMA algumas caracteristicas gerais dessa diretoria se
evidenciaram e se confirmaram durante o desenvolvimento do projeto. No quadro a

seguir elas sado expostas e acompanham suas respectivas Ocorréncias
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Confirmatdrias, que narram alguns dos fatos ocorridos durante o projeto que justificam

a percepcgao e o destaque dessas caracteristicas.

Quadro 13 - Caracteristicas da Diretoria de Recursos Humanos da PMA (DRH-PMA)

Caracteristica Identificada Ocorréncias Confirmatoérias
Em algumas situagdes em que os consultores
falaram ou questionaram sobre as atividades e o dia
a dia dos servidores do RH era comum ouvir deles
sobre a necessidade de "mais pessoas para o RH"
ou "da correria";

Na mencéo sobre possibilidades de diferentes
atuagdes do RH, para além dos processos
burocraticos, os servidores demonstravam

desconfianga: "teria que mudar tudo no RH", "seria
bom, mas muita gente de la [do RH] ndo sei nao";
Diante das suas atividades rotineiras os

servidores alocados na DRH-PMA se sentem Em reunido realizada com o representante do
sobrecarregados e incapazes de olhar para | software contratado para uso no RH foi constatado
"além delas" que algumas funcionalidades contratadas ou nao
sao utilizadas ou sao subutilizadas;
e
Servidores relataram que ndo usam algumas
Alguma parte dessa sobrecarga se deve a funcionalidades do sistema contratado devido a
auséncia de sistemas informatizados, ou necessidade de realizar no sistema um
devido a falta de conhecimento ou a falta de | “abastecimento inicial” de dados, o que demandaria
interesse em aprender como utilizar as muito esforgo;

funcionalidades que o sistema oferece
Foi identificado que alguns processos que
demandam sua documentagéo, como o registro de
ponto, ainda ndo foram ou nao foram totalmente
digitalizados, exigindo a manipulacéo, digitalizagdo
e armazenamento de grandes quantias de
documentos impressos;

"A Diretoria de Recursos Humanos encontra-se
sobrecarregada com poucos funcionarios, auséncia
de treinamentos e processos automatizados ou
digitalizados" (NIGEP, 2022, p. 31).
Cadastros de servidores, folha de pagamentos,
avaliacdo e langcamentos de promocgoes, registro de
avaliagbes de desempenho, concursos publicos,
contratagdes e demissdes sao as atividades
centrais. A¢des voltadas para desenvolvimento das
pessoas, da melhoria da produtividade e/ou da
qualidade dos servigos prestados e/ou de
valorizacao das pessoas raramente foram
mencionadas pelos integrantes do RH nos
encontros ocorridos;

O foco esta posto sobre as rotinas e os
procedimentos burocraticos, caracteristicos
da area de "RH" (momento pré gestéo de
pessoas)

No relatdrio final elaborado pelo GT-NIGEP se diz o
seguinte: "Suas geréncias [da DRH] tratam de
assuntos que poderiam ser de responsabilidade de
um setor administrativo. O setor de RH na PMA é
responsavel puramente pela parte de
desenvolvimento e gestdo humana, mas n&o atua




162

na articulagdo ou no desenvolvimento de projetos
que visam melhorar a produtividade" (p. 33).

“Algumas areas da Diretoria de RH atualmente
contam com trabalho burocratico como informacgdes
cadastrais, arquivo geral, recepgao e
protocolo, avaliagdo de desempenho” (NIGEP,
2022, p. 32)

O RH néo é visto por ele mesmo e nem pela
organizagdo como estratégico

Os PCCRs vigentes, que regem muito de como
deve ser a atuagdo do RH (da forma como esta),
nao tiveram uma decisiva participagdo do RH;

Quando questionado a alguns que integrantes da
DRH-PMA se eles viam a possibilidade do RH atuar
de forma mais estratégica na prefeitura eles
responderam negativamente e disseram identificar a
priori a necessidade de uma forte atuagao da
lideranca responsavel pela pasta para "vender" o
RH como estratégico; ja a lideranga da pasta
quando questionada disse nao identificar no quadro
atual as competéncias necessarias;

O direcionamento de alguns problemas
direcionados para o RH foram as Unicas situagbes
identificadas que fizeram com que o RH se articula-

se e busca-se estabelecer parcerias com outras
areas da organizagéo para buscar as solugbes para
0s problemas.

Informagdes confiaveis e relevantes que
auxiliariam a organizacdo durante a tomada
de decisdes estratégicas nao estado
prontamente disponiveis ou organizadas para
uso

Em diversos momentos quando a equipe do GT-
NIGEP solicitou informagdes e/ou arquivos que se
faziam necessarios para o desenvolvimento do
projeto estes demandaram um intensivo trabalho de
extracdo e tratamento. Em alguns casos foram
identificados erros ou auséncia de informacgoes;

Algumas informacdes necessarias ndo puderam ser
disponibilizadas por n&o haver um registro
sistematizado, consolidado e organizado;

Em uma situagao em que informagdes financeiras
detalhadas foram solicitadas o retorno obtido ndo
contemplou uma necessaria consideragao de
contexto e de possiveis mudangas contextuais.

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Uma das conclusées tiradas pelo GT-NIGEP diante destas

caracteristicas foi de que a DRH-PMA ainda permanece atuando como uma area

reativa frente a gestdo municipal — uma atuagao burocratica. E que além de ter seus

proprios problemas internos, constantemente precisa lidar com problemas que sao

para ela destinados. Mantendo assim sua atuagao limitada ao processamento das

muitas informacdes que estdo sobre a sua responsabilidade e a resolucdo de

problemas emergentes sem nem mesmo demonstrar possuir, a0 menos nao nesse



163

momento, a competéncia para converter essas “resolugdes pontuais” em resolugdes

globais, para que possam evitar futuras ocorréncias de um mesmo problema.

Verifica-se que a Diretoria de RH da PMA encontra-se como um
departamento de resolucido de problemas, ao invés de atuar enquanto uma
area estratégica de definicdo de metas e objetivos e de articulagdo com outras
areas para a operacionalizagdo destas metas e objetivos (NIGEP, 2022, p.
30).

N&o é exagero, e nem mesmo surpresa afirmar que a DRH-PMA ainda
mantem sua atuacédo de acordo com as caracteristicas da “fase burocratica”, e que,
por isso, seu modelo de administracao € do tipo “procedimental formal”, isso porque é
reconhecido que esse ainda é o padrao da grande maioria das prefeituras brasileiras
(NEUHAUS; AVILA; FILIPPIM, 2017; BERGUE, 2019). Desta forma muitas dessas
caracteristicas identificadas na DRH-PMA podem ser vistas em termos de algumas
das disfungbes da administragao burocratica mencionadas por Paludo (2013).

a) Apego exagerado as regras e regulamentos aliados a rigidez e

inflexibilidade dos processos que barram a criatividade e
inovagao;

b) Papeldrio; e

c) Uma vez aprendidas as atividades burocraticas a pessoa tende a

assumir uma postura resistente frente a mudancgas propostas.

Caracteristicas da terceira fase da administragdo publica,
“gerencialista ou focada em resultados”, como o interesse em estratégias para o
aumento da produtividade, o aperfeicoamento constante do servidor publico, a
utilizacdo de sistemas de mérito, retribuicdbes baseadas no desempenho
sistematicamente aferido e ainda a concessao de maior autonomia para aos chefes
da administragcao (COSTIN, 2010), nesse caso para o/a chefe da DRH-PMA, nao
foram identificados na realidade encontrada pelo GT-NIGEP ao longo do
desenvolvimento do projeto.

Apesar das criticas aqui tecidas sobre a estrutura e atuacdo da DRH-
PMA ao considerar o relato de Lemos (2016), quando fala das organizagdes publicas
onde ja trabalhou e as que ja estudou, pode-se concluir que a DRH-PMA esta na
meédia, ou seja, ela estda como a maioria das areas de recursos humanos de

organizagdes publicas também estdo — longe de atuarem estrategicamente.
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A grande maioria das organizagdes publicas onde ja trabalhei e também as
que estudei ainda se encontram na etapa evolutiva primitiva do Departamento
de Pessoal; ou seja, priorizam politicas operacionais como folha de
pagamento, controle de cadastro e de frequéncia, contagem de tempo de
servico, férias, concursos e aposentadoria — deixando um segundo plano,
quando ndo abandonando, politicas estratégicas como treinamento e
desenvolvimento, gestdo do desempenho e agdes de qualidade de vida,
saude e seguranga no trabalho, lideranga e motivacdo (LEMOS, 2016, p.
176).

5.1.2 Viabilidade Para Uma Possivel Mudanga de Paradigma

Havendo a intengédo de “migrar para o modelo gerencialista”, ciente

de que ele nao é considerado um modelo disruptivo (SECCHI, 2009) e que, portanto,

muito do que se encontra construido atualmente nao seria por inteiro destruido,

algumas questdes, olhando para o cenario encontrado na PMA e para as exigéncias

para se operar um modelo gerencialista, teriam de ter suas respostas localizadas

previamente, sdo algumas elas:

a)

Quais sdo os motivos da relatada sobrecarga de trabalho e da
percepcao de falta de servidores para atuar nas atividades
(burocraticas) da DRH-PMA? O quadro realmente precisaria ser
aumentado, se sim quanto?

Como ficaria a nova estrutura organizacional da “DRH-PMA”? A
permanéncia como uma diretoria seria o suficiente ou demandaria
um upgrade para, por exemplo, “Secretaria de Gestdo de
Pessoas”? Quais geréncias (ou subareas) atuais permaneceriam
e quais poderiam ser extintas ou transferidas para outras
diretorias e/ou secretarias e quais precisariam ser criadas?
Quais dos atuais servidores que atuam na DRH-PMA poderiam
assumir posi¢cdes mais estratégicas?

Os lideres da prefeitura, de maneira geral, estdo dispostos a
reconhecer a “DRH-PMA” como uma area estratégica? Estéo
dispostos a acatar e colaborar com as decisbes e sugestdes
advindas de 1a?

E os servidores da PMA, qual € a percepcao deles sobre uma
“‘DRH” estratégica? E ainda sobre as mudangas no sistema de

gestdo de pessoas que deveriam acompanhar as mudangas
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estruturais?

Embora essas perguntas demandem respostas especificas algumas
reflexdes elementares com foco estratégico seriam totalmente necessarias logo no
inicio. Por exemplo, seria necessario identificar, ou (re)definir, quais sdo os objetivos
da PMA. Quais sédo seus valores orientadores. E na sequéncia como a DRH-PMA
poderia definir seus objetivos especificos de modo que fiquem alinhados com os
objetivos e valores da PMA. E sendo ela a area pioneira a realizar isso precisaria
tomar a frente para que as demais areas da PMA fizessem o mesmo de modo a manter
o alinhamento dos objetivos e das posteriores estratégias definidas para o alcance
desses.

Pensando ainda sobre a definicdo dos objetivos estratégicos da PMA,
apesar de para o caso de prefeituras municipais ja haver uma declaragao de objetivos
intrinsecos dados, principalmente, pela Constituicdo Federal/1988 e outras
legislagdes que determinam, entre outras coisas, os principios que devem reger a
gestao publica, como os dispostos nas legislagdes e recomendacgdes sobre a pratica
da governanga publica, o contexto unico enfrentado por cada prefeitura ndo deve ser
descartado. A populagao atendida pelos servigcos de cada prefeitura certamente quer
que elas considerem suas caracteristicas para direcionar suas atuacgoes.

Nesse ponto, em que se sabe que a atuagdo da PMA em relagao a
gestdo de pessoas é ainda baseada no ideario burocratico e apresentadas algumas
das demandas frente a intengcdo de modificagdes utilizando o referencial da gestéao
por competéncias se pode mencionar que durante o projeto de consultoria o GT-
NIGEP buscou identificar a opinido de diferentes pessoas, em diferentes posicées e
utilizando diferentes metodologias, a respeito da possibilidade de modificagdo de
elementos que compbe o quadro da gestdo de pessoas da PMA (sem perder de vista

0 escopo do projeto), que permitiu chegar as seguintes percepgoes.

Quadro 14 — Percepcboes destacadas sobre mudangas para um modelo com
referencial gerencialista

| Posigdo | Metodologia | Percepgoes Destacadas |




166

Servidores da

Se notou concordancia quanto a importancia de mensurar o
desempenho;

Foram relatados casos de areas em que eles identificam, e se
incomodam com, as diferengas entre os desempenhos e
contribuigdes dos servidores;

Condicbes de trabalho adequadas também foram
mencionadas como necessarias para que seja possivel obter
melhores resultados;

PMA do quadro | Grupo Focal Se demonstraram carentes em relagéo a agbes voltadas para
Geral seus desenvolvimentos e reconhecimentos, desde a realizagéo
de uma avaliagcdo de desempenho sincera e preocupada,
treinamentos e capacitagédo até o reconhecimento financeiro;
A ideia de vinculo da remuneracao a complexidade da posi¢ao
ocupada nao foi muito bem compreendida; e
E forte o vinculo estabelecido por eles entre as Promocdes na
Carreira vs Escolaridade.
Na opinido dos servidores do magistério o vinculo entre
Promocdes na Carreira vs Titulagdes Escolares é ainda maior
devido as caracteristicas da atividade de magistério;
Servidores da Acreditam ser adequado que a mensuragao de resultados seja
PMA do Grupo Focal especifica, direcionada para as atividades préprias do cargo;
Magistério Valorizam as iniciativas de treinamento e capacitagéo; e
Concordam que critérios de mensuragdo de desempenho mais
adequados a realidade enfrentada poderiam ser utilizados.
Apesar de reconhecerem que existem desempenhos
Servidores da diferentes entre os servidores da guarda municipal acreditam
PMA da Guarda | Grupo Focal ser muito dificil o estabelecimento de metas e a mensuragéo
Municipal delas considerando as atividades realizadas - acreditam que a
subjetividade dificilmente poderia ser superada.
Entendem como necessaria para a PMA uma gestao voltada
para resultados, sobretudo para evitar “desperdicios”;
COcupan:les dz Reconhecem que existe muita discrepancia entre as entregas
Pal\zg\o(sp;fefz\i/tlejra? de servidores e que a igualdade remuneratdria nesses casos &
segretério Entrevistas EJUSta; ico - i
municipal de nxergam nas restricbes legais barreiras para uma
administragao, modelagem mais "gerencialista”; e
procurador e A "eficiéncia econdmica" do municipio foi por muitas vezes
controlador) mencionada como fator determinante para decisdes, inclusive
sobre as pessoas.
Também reportaram que identificam e sdo comunicados de
muitos casos em que a diferenca entre os desempenhos dos
servidores € evidente;
Servidores Foram comuni’ce'ldos também caso§ de insuficiente de
ocupantes de Conversas desempenho minimo por diferente motivos;
cargos de durante Concordam que as valorizagdes, incluindo na remuneragéo,
confianca da reunides poderiam ser fixadas ao desempenho diferenciado aferido;
DRH-PMA Acreditam que uma “implantagédo plena” de um modelo de

gestdo por competéncia é inviavel, justificando que teriam
muita dificuldade para implementar e para manter em
operagao;
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(iegirﬁgiecgttaon;%ss Reurjiéo e Apresentados os objetivos do trabalho de consultoria e as
Servidores Online principais ideias de melhorias elaboradas até o momento da
Municipais de (Google reunido eles demonstraram estar de acordo com elas.
Arapongas Meet)

Fonte: elaborador pelo autor com base nas informagdes do projeto de consultoria (2022).

Em resumo nota-se que quando foram abordados os assuntos
relacionados ao desenvolvimento do servidor, especificamente sobre as avaliacbes
de desempenho e agdes de treinamentos e desenvolvimento, todos concordaram que
sao importantes e que a possivel substituicdo das regras e praticas atuais para as
regras e praticas baseadas na gestao por competéncias seriam bem-vindas, com uma
ressalva em relagdo a opinido dos(as) guardas municipais sobre a mudanga da
avaliagao de desempenho que disseram que suas atribui¢coes e atuacdes sao de dificil
mensuragao objetiva. Ja quando foi falado sobre a possibilidade de a progressao na
carreira ser vinculada ao desempenho, ao desenvolvimento de competéncias, as
entregas realizadas a aceitagao, ou a visualizagdo, a ideia ndo pareceu ser muito bem
compreendida ou até aceita ja que € o padrao do servigo publico brasileiro burocratico
que a progressao na carreira esteja vinculada a escolaridade (SILVA; BISPO; AYRES.
2019; DUTRA et al., 2019).

Também ha uma percepgao de injustica e ineficiéncia no modelo atual
que advém da constatacdo diaria de que aqueles que entregam menos, muitas das
vezes por opgao propria, sdo, do ponto de vista remuneratoério, nivelados da mesma
forma que aqueles que entregam, ou utilizando a mesma palavra empregada por
alguns “se esforcam”, mais. Sobre isso, muitas das vezes a falta de uma definicéo
adequada de quais sdo as entregas esperadas, considerando as competéncias
necessarias para isso (DUTRA et al., 2019), pode fazer com a pessoa realmente seja
vista como uma pessoa que “se esforgca muito”, mas nao por isso ela produzira
resultados satisfatorios para a organizacado. Para confirmar isso basta olhar para a
definicdo basica de competéncia como uma agao composta por conhecimentos,
habilidades e atitudes (LEME, 2014), logo, se aquele que se esforga muito néo tiver
os conhecimentos e/ou as habilidades suas atitudes, percebidas na forma de esforco,

serdo inadequadamente valorizadas.
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Outro problema s&o os servidores que de fato, por motivos diversos,
optam por nem mesmo se esforgar, quem dira realizar entregas satisfatérias, mas que
dadas as configuragbes sdo remunerados e promovidos da mesma forma que os
demais. Fatores, esse o anteriormente apresentado, que contribuiram para que se
identifica-se a concordancia em relagdo a um sistema que valorize os desempenhos
diferenciados, que valorize aqueles que entregam mais.

Um ultimo ponto que merece destaque, ainda a respeito da aceitagcéo
ou ndo da implementagao de elementos com referencial na gestdo por competéncias,
€ a percepgao de desconfianga, principalmente, por parte daqueles que ocupam
posi¢cdes-chave e cargos de lideranca na PMA sobre a possibilidade atual de
instituicdo de um novo modelo. Demonstrando, de modo a confirmar o argumento de
Costa (2008), que identificam na PMA haver resisténcia frente a proposi¢gbes de

significativas mudancgas na “ordem atual’.

5.1.3 Das Agdes ldentificadas as Regras dos PCCRs

Agora trazendo a frente o PCCR, uma vez observada como ocorre a
acao (da DRH-PMA) para deduzir as prescricdes legais (do PCCR), causaria
estranheza se os PCCRs da PMA né&o estivessem fixados em referenciais
burocraticos ja que nao foram identificadas acées da DRH-PMA que possam ser
relacionadas com as prescri¢des do modelo gerencialista.

Ainda sem adentrar no conteudo dos PCCRs da PMA, se encontradas
neles determinagdes baseadas no referencial gerencialista se configuraria a situagao
exposta por Bresser-Pereira (2001) em que apesar da PMA ter conseguido implantar
um instrumento da dimenséo institucional-legal (os PCCRs com base gerencialista
orientadora) as outras duas dimensdes (gerencial e cultural) ndo foram alteradas, ja
que seus efeitos poderiam ser vistos sobre as agdes da DRH-PMA. E que, portanto,
olhando para a implantagdo dos PCCRs na PMA (em 2016) como uma espécie de
“reforma administrativa” local, os efeitos esperados seriam em muito reduzidos ou até
anulados pela pratica cotidiana resistente que acaba buscando e encontrando brechas
nos dispositivos legais (PCCRs), ou ignorando-os, para seguir da forma que se quer
que seja (normalmente da forma que ja é) ao invés da forma que deveria ser.

Situagao essa que foi analisada por Oliveira e Cunha (2017) que falam
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ser uma percepgao comum que no Brasil ha “leis que pegam” e “leis que ndo pegam”,
concluindo que variaveis como a “moralidade pessoal, visdo dos pares, confianga na
Justica e percepgéao de honestidade dos juizes importam para a adeséo as regras” (p.
294). Variaveis essas que se transferidas para o contexto dos PCCRs na PMA, com
a intengdo de buscar confirmar (ou ndo) que estas nao foram observadas perante a
instituicdo dos PCCRs vigentes (e assim, também por isso, ndo sao visiveis nas agdes
da DRH-PMA) ou entdo servirem como orientadoras para mudangas futuras, poderiam
ser convertidas em termos de dizer que se estabelece necessaria (também
considerando o relato de Bresser-Pereira (2001) sobre a Reforma Administrativa de
1995 para isso) a elaboracdo de uma abrangente agenda de apresentagdo e
discussao focada nos seguinte itens.
a) Os comportamentos esperados por todos (da organizagéo),
incluindo as liderangas, que ocupam o papel de “juizes” frente as
necessarias avaliagbes, para reduzir a subjetividade sobre o
conceito de “moralidade pessoal”’ e alinhar os entendimentos e
expectativas, estejam os servidores na posigao de pares ou néo;
b) As novas regras, seus funcionamentos e suas justificativas todas
detalhadas minuciosamente e com uma linguagem que todos
possam compreender para que se elimine, ou minimize, a
possibilidade de se estabelecer um sentimento de injustica; e
c) De modo a reforcar e manter sustentados os sentimentos de
justica e de honestidade dos “juizes” da organizacao estabelecer
mecanismos de acompanhamento, suporte e fiscalizagdo que

possam assegurar a justica e a honestidade.

5.2 PLANOS DE CARGOS, CARREIRAS E REMUNERACOES DA PMA

No inicio do projeto de consultoria, em 2021, foram identificadas
quatro leis principais que tratavam direta ou indiretamente dos PCCRs vigentes na
PMA: uma exclusivamente determinando as regras do PCCR dos servidores do
quadro geral, outra que consiste no “estatuto geral” dos servidores da PMA, e outras
duas que contemplam tanto o estatuto quanto o PCCR, uma do magistério e outra da

guarda municipal.
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Como se pode observar no
Quadro 15 os PCCRs (e estatutos) do quadro geral e do magistério estavam vigentes
ha 5 anos — desde 2016, enquanto o da guarda municipal ja estava vigente a 10 anos
— desde 2011.

Quadro 15 - PCCRs e Estatutos vigentes na PMA em 2021

Tipo Lei Disposigoes
Dispde sobre o Plano de Classificagao de Cargos, Carreira e
Remuneragéo dos servidores do Quadro Geral da Administragdo
Direta do Poder Executivo do Municipio de Arapongas e da outras
providéncias.
Dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos do Municipio
de Arapongas, suas autarquias e fundagdes publicas.
Institui o estatuto e plano de cargos, carreira e remuneragao do

PCCR 4.453/2016

Estatuto 4.451/2016

4.450/2016 quadro de pessoal do magistério publico municipal de arapongas -
Estatuto + parana.
PCCR Institui 0 novo estatuto e plano de classificagao de cargo, carreira e

3.896/2011 remuneragéo da guarda municipal civil do municipio de arapongas, e
da outras providéncias.

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

O PCCR da guarda municipal (lei n° 3.896/2011) ndo chegou a ser
contemplado no contrato firmado entre o NIGEP e a PMA, isso se deve,
principalmente, devido ao fato de ser o PCCR que ja estava vigente a mais tempo e
ja estar em andamento, ainda antes no inicio dos trabalhos da consultoria, um projeto
interno de reestruturagédo deste PCCR'™. Mesmo que algumas agdes do GT-NIGEP
tenham sido feitas com a intengcdo de compreender e assim contribuir com essa
reestruturagdo, ainda antes do término do projeto de consultoria a reformulagao dele
ja havia sido finalizada e encaminhada para as avaliagbes necessarias para que
houvesse sua aprovagdo. E em maio de 2022 ocorreu a aprovagdao da nova lei
(5.083/2022) que “Institui o novo Estatuto e Plano de Classificacdo de Cargo, Carreira
e Remuneracdo da GUARDA MUNICIPAL DE ARAPONGAS/PR, e da outras
providéncias” (ARAPONGAS, 2022).

Por esse motivo, o foco do relato esta direcionado para os PCCRs do

quadro geral e do magistério. E dentre esses dois ja se adianta que o PCCR do quadro

8 As movimentagdes internas voltadas para a edigdo do PCCR da guarda municipal, segundo relatos
de servidores da PMA, teriam sido iniciadas ainda em 2019 tendo como principal fato motivador a
insatisfacdo de muitos(as) guardas municipais que, devido a existéncia de limitagdes de numero de
vagas para as classes superiores que ja se encontravam cheias, nao teriam a possibilidade de serem
promovidos(as) até a ultima classe da carreira.
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geral € o que acabou recebendo mais atencgao, fato esse que podera ter seu motivo
entendido com a leitura dos topicos seguintes.

Antes de adentrar em especificidades dos PCCRs da PMA alguns
apontamentos gerais podem ser feitos. Inicialmente € interessante relatar que quando
o GT-NIGEP questionou a DRH-PMA sobre a legislagcdo dos PCCRs anteriores aos
vigentes desde 2016 obteve como resposta que apenas o quadro de servidores do
magistério estava sujeito a um PCCR que foi instituido em 2004 e os servidores da
guarda municipal que estavam sujeitos ao PCCR proprio vigente desde 2011. No
entanto, ao consultar o histérico de legislagdes do municipio foi localizada a lei n°
2.879 de 2002 que “Dispde sobre a estruturagao do plano de cargos e salarios dos
servidores do municipio de Arapongas, e da outras providéncias” (ARAPONGAS,
2002) — revogada pela lei n°® 4.453 de 2016 — e mais antiga a lei n® 1.695 de 1990 que
“Dispbe sobre a organizacdo administrativa da prefeitura municipal de Arapongas,
institui o estatuto dos servidores publicos, estabelece o sistema de carreira, e da
outras providéncias” (ARAPONGAS, 1990) — revogada pela lei n° 2.879/2002. Os
conteudos de destaque dessas legislacbes anteriores e dessa que esta atualmente

vigente sao expostos a seguir.

Quadro 16 - Historico das Legislagdes sobre o PCCR dos servidores "gerais" da PMA

Lei Conteudo Geral Destacado

e Tabela Unica com os valores de vencimentos de niveis que iam de 01 até 100;
e Promocgao funcional com avango de um nivel mediante alcance de nota minima

em avaliagcdo de desempenho uma vez a cada dois anos;
e Ascensao funcional com a mudanga de um cargo para outro de complexidade
1.695/1990 e com vencimento maiores mediante existéncia de vaga, preenchimento dos
requisitos do manual de ocupacgao, conceito da ultima avaliagao de
desempenho superior a média estabelecida, indicagao da chefia,
demonstracao de capacitagédo para ocupacéo do cargo pretendido (de forma
teoria ou pratica) e "aprovagao" apés, no minimo, 30 dias de experiéncia.

e Criacao de trés grupos ocupacionais que agrupam cargos conforme a natureza
das atribuigdes: Grupo Ocupacional Operacional e de Servigos Gerais, Grupo
Ocupacional Técnico e Administrativo e Grupo Ocupacional Profissional - cada

2.879/2002 um sujeito a uma tabela prépria de vencimentos, todas, com 50 niveis;

e Promocao funcional com avancgo de dois niveis mediante alcance de nota

minima em avaliagdo de desempenho uma vez a cada dois anos;




4.453/2016

e Promocao vertical que ocorre com a obtengao de uma titulagdo ou diploma de
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e Criagao de cinco grupos profissionais que agrupam os cargos conforme a
escolaridade: Grupo Profissional Basico 1 (GPB1), Grupo Profissional Basico 2
(GPB2), Grupo Profissional Médio (GPM), Grupo Profissional Superior 1
(GPS1) e Grupo Profissional Superior 2 (GPS2) - cada um sujeito a uma matriz
propria de vencimentos com diferentes quantidades de niveis entre elas e
quatro classes em todas;
e Promocgao horizontal com avango de dois niveis mediante alcance de nota
minima em avaliagdo de desempenho uma vez a cada dois anos;

escolaridade superior em relagdo ao que o servidor se encontrar - as classes
vao de A até D (4 classes) e pode ser solicitada uma vez a cada 12 meses;
Reconhecimento por realizagédo de cursos de aperfeicoamento correlacionados
a area de atuagao do servidor com a concessao de um percentual de aumento
fixo que pode ser solicitado uma vez a cada 12 meses (norma revogada em
2017).

Fonte: elaborado pelo autor com base nas mencionadas leis de Arapongas (2022).

Analisando essa evolugéo os pontos que mais chamaram a atencgao

foram os seguintes:

a) Na lei de 1990 (o primeiro PCCR) havia a possibilidade de
mobilidade interna para diferentes cargos (chamada de ascenséao
funcional) mas pode-se observar que um dos critérios era a
‘indicacdo da chefia” condi¢cdo essa que esta de acordo com as
ideias clientelistas da primeira fase da administracdo publica
(BRESSER-PEREIRA, 2001);

b) Na lei de 2002, com a criagao dos grupos ocupacionais, pode-se
dizer que uma das propostas de identificagdo das “trajetérias de
carreira” considerando a natureza das atribuigdes dos cargos,
conforme apresentada por Dutra et al. (2019), foi aplicada pela
PMA, mas por algum motivo estes mesmos grupos nao foram
mantidos na legislagédo de 2016;

c) Naleide 2016 foram adicionadas duas novas formas de ascenséo
funcional: promogao vertical (de classe) e o reconhecimento por
realizagdo de cursos de aperfeicoamento (que acabou nao
durando muito tempo). Ambas ligadas ao desenvolvimento
conhecimentos, portanto, pode-se considerar que esse PCCR
focou na capacitagéo dos servidores da PMA. Seria interessante
saber se a comissao responsavel pela elaboracdo desse plano

tomou como referéncia (ainda que parcialmente) o decreto n°
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5.707/2006 que, segundo Silva e Mello (2013), apresentava como
sua principal intencéo a capacitagdo dos servidores com foco no
desenvolvimento de competéncias. Como ponto positivo, se
considerarmos que a comissao pode ter intencionado dar
incentivos para formagdo dos servidores, os resultados obtidos
por Klein e Mascarenhas (2016) indicam que as probabilidades de
os funcionarios se sentirem mais satisfeitos ante a acbdes desse
tipo sdo maiores;

d) Outro questionamento que pode ser feito € o motivo do nao
reconhecimento da existéncia de um PCCR anterior ao de 2016
para o quadro geral dos servidores da PMA, conforme informado
pela DRH-PMA. As hipoteses mais simples seriam ou que nao
estava ocorrendo a aplicagao, integral ou parcial, da lei de 2002
ou que os servidores da DRH-PMA associam a ideia de um PCCR
a evolugdo escolar como critério de promogao (que figurou
apenas no PCCR de 2016) ou ainda uma combinagdo dessas
duas hipoteses;

e) Pode-se observar que o periodo para que PCCR do quadro geral
da PMA seja, no minimo, considerado insatisfatério e tenha de ser
reestruturado reduziu consideravelmente, de 1990 até 2002 foram
12 anos de vigéncia, de 2002 para 2016 foram 14 anos de
vigéncia e, considerando o periodo de 2016 para 2023 ou 2024
(considerando que pode ser em um desses dois anos que ocorra
a implementagcdo de um novo PCCR na PMA), este ultimo tera
ficado vigente por apenas 7 ou 8 anos. Condigdo que reforga o
argumento favoravel ao uso de um modelo de gestao de pessoas
por competéncias que tem como caracteristica a sustentacédo do
desempenho por longo prazo (LOUFRANI-FEDIDA; MISSONIER,
2015 apud BARROS; HOFFMANN, 2022; PIRES et al., 2005).

Ja sobre o processo de elaboragao dos ultimos PCCRs (do quadro

geral e do magistério) a DRH-PMA informou que foram constituidas comissdes
internas, compostas por servidores de diferentes areas da PMA, que se reuniam para
debater e entdo deliberar sobre as novas regras que seriam inseridas no PCCR. A

secretaria de educagao atuou sozinha, com o suporte de areas da secretaria de
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administracao, para a reformulagdo do PCCR do magistério. Os servidores do quadro
geral que nao compunham a comissao de reestruturagdo do PCCR podiam solicitar
para participarem (ativa ou passivamente) das reunides que ocorreram ao longo do
processo.

O GT-NIGEP constatou, através das reunides, de algumas respostas
recebidas através dos questionarios e de entrevistas que foram realizadas, que
diversos servidores tém o sentimento de que algumas pessoas que participaram
ativamente do processo de elaboragdo do PCCR do quadro geral de 2016 buscaram
(e conseguiram), através das definicdes que foram feitas, obter beneficios préprios,
priorizando os cargos que ocupavam, principalmente no aspecto financeiro. Ou seja,
ha um sentimento de que o atual PCCR do quadro geral esta promovendo um
desequilibrio remuneratério — auséncia de equidade interna — que, segundo Bergue
(2007, p. 3), pode “comprometer a geralmente fragil harmonia das rela¢des funcionais
no ambiente organizacional” gerando insatisfacbes que, ligadas a remuneracao vista
como um fator motivacional higiénico (HERZBERG, 1968) tem forte capacidade de
desmotivar os servidores (KLEIN; MASCARENHAS, 2016; BERGUE, 2007).
Insatisfagdo essa que demonstra superar, a0 menos em alguns casos, a ja
mencionada satisfacao resultante de incentivos a formagao (KLEIN; MASCARENHAS,
2016).

Nos tépicos seguintes se objetiva relatar os elementos componentes
dos Planos de Cargos Carreiras e Remuneragdées (PCCRs) vigentes na Prefeitura
Municipal de Arapongas (PMA) e analisa-los com o suporte dos referenciais tedricos

e metodoldgicos adotados.

5.2.1 Cargos: Formato e Exercicio

Inicialmente se buscou compreender como 0s cargos sao abordados
pelos PCCRs da PMA. De pronto foram analisadas as legislagdes que regem os
PCCRs, onde sao apresentadas as seguintes defini¢cdes.

Lei n° 4.453/2016 [Quadro Geral] Art. 3° inciso Il - Cargo publico: é o
conjunto de atribuicbes, deveres e responsabilidades cometidas ao servidor

publico, criado por lei com denominagéo propria, nimero certo e vencimento
especifico, provido e exercido, na forma da lei (ARAPONGAS, 2016a)

Lei n° 4.450/2016 [Magistério] Art. 5° inciso VIII - Cargo, centro unitario e
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indivisivel de competéncia e atribuicbes de determinado grau de
complexidade e responsabilidade, criado por lei, com denominagao prépria,
em numero certo e remuneragao paga pelo poder publico municipal, provido
e exercido por um titular, hierarquicamente localizado na estrutura
organizacional do servigo publico municipal e, para efeito desta Lei, localizado
no Quadro do Magistério (ARAPONGAS, 2016b)

Logo se percebe que existem algumas igualdades e algumas
diferengas nas definigdes adotadas. Igualmente se nota o uso dos termos
“‘denominacgao prépria” e “atribuigdes”, também falam sobre o vinculo do cargo ao
vencimento / remuneragdo, mencionam a responsabilidade(s) como elemento
componente do cargo e que havera uma determinagado sobre o “numero certo”, ou
seja, as quantidades de vagas para cada cargo. De maneira diferente na definicdo do
PCCR do quadro geral se restringe o cargo a um “conjunto de atribui¢cdes, deveres e
responsabilidades” enquanto no PCCR do magistério “centro unitario e indivisivel de
competéncia e atribuigdes de determinado grau de complexidade e responsabilidade”
e na definicdo do PCCR do magistério inclui uma mengao sobre a localizagdo na
hierarquia da “estrutura organizacional do servigo publico municipal” enquanto na
definigdo do PCCR do quadro geral isso ndo esta, neste momento, explicito.

Exceto a parte inicial, com ressalvas, da definicado utilizada no PCCR
do magistério — “centro unitario e indivisivel de competéncia e atribuicdes de
determinado grau de complexidade e responsabilidade” (ARAPONGAS, 2016b) todo
o restante esta assentado sobre o referencial burocratico de Weber (2004):
atribuicoes, deveres e responsabilidades, denominagao propria e posicionamento em
uma hierarquia.

Ja em relacdo a determinacdo do PCCR do magistério se percebe
que houve a utilizacdo, também, do referencial gerencialista, até mesmo da gestao
por competéncias, quando diz “[...] competéncia e atribui¢des de determinado grau de
complexidade e responsabilidade”, no entanto, a ressalva é sobre o uso no singular
dos termos competéncia e grau de complexidade, condicdo essa que gera a
compreensao de que um cargo do profissional do magistério € composto por uma
unica competéncia e tem um unico grau de complexidade, fato esse que afasta essa
definigdo de um modelo de gestdo de pessoas por competéncias como ele €, em que
as atribuicdes de um ‘cargo’ exigem distintas competéncias e podem ser classificadas
em diferentes niveis de complexidade (DUTRA et al., 2019; LEME, 2014). Ainda sobre

o termo grau de complexidade ser vinculado a um cargo n&o estaria errado se, por
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exemplo, houvessem diferentes “titulagdes dos cargos” (PONTES, 2011), e esses
fossem entendidos cada um como um cargo distinto (considerando a definigao
disposta no PCCR), por exemplo, Professor | (ou Junior), Professor Il (ou Pleno),
Professor Il (ou Sénior), etc., e entdo para cada uma dessas titulagdes crescentes o
grau de complexidade seria um, de qualquer forma nao parece ser um entendimento
comum (e de facil aceitagdo normal ou juridica) de que mesmo com as titulagdes o
‘cargo’ seja diferente, e esse também né&o é o caso do PCCR do magistério da PMA.

Em termos quantitativos, a equipe do GT-NIGEP identificou a
existéncia de um total de 132 cargos sujeitos ao PCCR do quadro geral e 2 cargos no
PCCR do magistério. O PCCR do quadro geral esta claramente baseado na ideia de
cargos especificos (DUTRA et al., 2019; PONTES, 2011), ja o PCCR do magistério,
também por ser exclusivo para servidores em exercicio de magistério, utiliza uma
denominagdo mais ampla, adotando apenas duas nomenclaturas de cargo:
“Professor” e “Professor de Educacgao Infantil”.

Ndo demorou para que alguns problemas relativos a adogédo de
cargos especificos no PCCR do quadro geral fossem identificados. Muitos ajustes no
“quadro de cargos” se fizeram necessarios ao longo do tempo, lembrando que o PCCR

foi criado e aprovado a apenas nos 5 anos (em 2016).

Quadro 17 - Situacdo dos Cargos do PCCR do quadro geral

Total de Total de Cargos "Em Total de Cargos "Extintos” Total de
Cargos extingao" g Ajustes
8 24

Total de Cargos Criados TOtaodﬁacr:;?:Zgl\zt';:ram
Posteriormente Alteradas g
18 22
122
132 Total de Cargos que tiveram Uiz df Cargo_s qt~1e"
; entraram "em extingao" e
o Nivel de Ingresso Alterado .
depois foram revogadas
23 5
Total de Cargos que foram "Transformados"
22

Fonte: levantamento realizado pelo GT-NIGEP com base nas legisla¢cdes da PMA (2022).

Como se observa no
Quadro 17 os ajustes incluem cargos que foram postos “Em extingao”

(8), ou seja, ndo ocorrerdo mais contratagcbes para esses cargos, mas ainda ha
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servidores alocados neles e, por isso, sdo mantidos sob esse status até que esses se
aposentem e o cargo seja “extinto” em definitivo.

Varios outros cargos ja foram de fato “Extintos” (24), portanto n&o tem
e nem terdo mais servidores alocados neles. Extingdes essas que aconteceram diante
de mudancgas contextuais em que as atribui¢cdes destes cargos ja ndo se faziam mais
necessarias para a prefeitura.

Também foram criados outros cargos (18) além dos que foram
listados inicialmente no PCCR. De modo contrario da motivagao para as extingdes as
criagdes de novos cargos ocorreram para que a prefeitura conseguisse atender as
demandas emergentes.

Além das criagbes e exclusdes de cargos também foram feitas
alteragdes no numero de vagas (22) determinadas para alguns cargos, normalmente
por aumento da demanda dos servigos executados ou pela indisponibilidade de
pessoas para o trabalho (afastamentos diversos) dos servidores ocupantes do numero
total de vagas anteriormente determinadas.

Também foram realizadas alteragdes dos niveis de ingresso (23),
responsaveis por determinar o “salario inicial” do servidor que acaba de ser aprovado
e convocado através do concurso publico realizado. Essas alteragbes podem ser
vistas como equalizag¢des salariais com referencial externo que objetivam a atragao
de novos profissionais.

Também foram identificados casos em houve a determinacéao para
que alguns cargos entrassem no status “Em extingao”, mas depois essa decisao foi
revogada (5). Situacdes essas que nao tiveram seus motivos especificos investigados.

E por fim, situagbes de cargos que foram “Transformados”, que
tiveram suas denominagdes originais alteradas, segundo pessoas da DRH-PMA para
que houvesse uma adequacado em relagao a terminologia utilizada e atualizada pela
CBO (Classificacao Brasileira de Ocupagdes), que é o documento utilizado como
referéncia pela DRH-PMA para a definicdo, entre outras coisas, das funcdes dos
cargos.

O total de ajustes feitos ao longo dos 5 anos em que 0 PCCR esta em
vigéncia quase se iguala ao numero total de cargos. Ajustes esses que embora néo
sejam realizados um a um (normalmente a DRH-PMA consolida as demandas
recebidas ou identificadas que exigirdo a realizacdo de alteragbes na legislagdo do

PCCR e encaminha para os responsaveis para que possam ser analisadas e caso
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aprovadas publicadas as alteragdes uma, no maximo duas, vezes ao ano) sao da
mesma forma onerosos para a PMA, demandam tempo e dedicacéo de outras areas
além do RH da prefeitura, podem, dependendo das alteragdes, produzir insatisfagcbes
nos servidores nao afetados pelas mudangas perante um sentimento de falta de
tratamento diferenciado também para eles (DUTRA et al., 2019) e ferir, se existente,
o sentimento de justica e honestidade, apontados por Oliveira e Cunha (2017), como
necessarios para se obter uma maior valorizagéo e respeito da legislagédo, nesse caso
do PCCR. Além de possiveis demandas judiciais no tempo presente ou futuro.

Outro problema por algumas vezes reportado ao GT-NIGEP, nessa
mesma dire¢ao e ainda em relagao ao PCCR do quadro geral, foi a adogao de cargos
com diferentes denominagdes e com diferentes niveis iniciais, mas que, até mesmo
pelo CBO, sdo tratados como cargos que compartiiham as mesmas atribuigdes. O
melhor e mais mencionado exemplo foi 0 caso que envolve os cargos de “Agente

Administrativo”, “Assistente Administrativo” e “Auxiliar Administrativo.

Quadro 18 — Informagdes dos "Cargos administrativos" no PCCR

Cargo Vagas | Carga Horaria Semanal Nivel Inicial
Agente Administrativo 30 30h 21
Agente Administrativo 120 40h 35
Assistente Administrativo 65 40h 56
Aucxiliar Administrativo 80 40h 29

Fonte: ANEXO | — C da Lei N° 4.453/16 de Arapongas (2022).

No

Quadro 18 se vé que no PCCR do quadro geral constam essas 4
diferentes “combinagdes”. O cargo de Agente Administrativo € o unico que tem duas
cargas horarias — 30h ou 40h — e ja € onde se pode perceber um erro (ou no minimo
uma definicdo que pode gerar um questionamento de carater matematico) em relagao
ao nivel inicial. Ao realizar uma regra de trés simples considerando as Cargas Horarias
Semanais e o nivel do cargo de 40h semanais (descartando o nivel do cargo de 30h)
se chega em um resultado de pouco mais que 26’°, ou seja, para o cargo de 30h
semanais o nivel inicial, com a intengdo de manter uma igualdade entre os niveis
(sabendo que s&o os determinantes do salario fixo) considerando a carga horaria, ja
que € o mesmo cargo, deveria ser posicionado no nivel 26 e ndo no 21 como é&.

Mas o problema vai além desse, no documento denominado
“MANUAL DE OCUPACOES DOS CARGOS PERTENCENTES AO QUADRO
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GERAL”, elaborado pela PMA (MO-PMA) com referéncia ao CBO, é possivel
encontrar para cada cargo o numero de referéncia no CBO, o grupo profissional em
que o cargo foi enquadrado (assunto que ainda sera abordado adiante), a jornada
semanal, os requisitos minimos em relagao a escolaridade e a descricao das fungdes.
Ao analisar esses itens dos diferentes “cargos administrativos” da PMA, ainda sem
adentrar nas diversas fungdes descritas para cada um, se percebe que a diferenga

basica estabelecida entre eles é a escolaridade minima exigida.

Quadro 19 — Informagdes dos "cargos administrativos" no CBO da PMA

Cargo CBO n° Grupo Jornada Semanal Requisito(s) Minimo(s)
Grupo
Agente Administrativo 4110 Pr'(\n/lfgsdsil(;)?al 30h ou 40h Ensino Médio Completo
GPM

Glrupo 2° Ano Completo do Ensino
Profissional

Assistente Administrativo | 4110-10 40h Superior em Administragao

Médio - SHRTSE
GPM ou em Gest&o Publica

Grupo
Auxiliar Administrativo | 4110 | Crossional 40h Ensino Médio Incompleto
GPM

Fonte: MO-PMA (2022).

Considerando elaborar uma hierarquia entre os trés cargos, baseada
no nivel escolar requerido para ingresso no cargo, teriamos:

a) No topo o “Assistente Administrativo”;

b) No meio o “Agente Administrativo”; e

c) Na base o “Auxiliar Administrativo”.

Os trés estdo no mesmo grupo (Grupo Profissional Médio - GPM),
que no momento isso implica dizer que estao sujeitos a uma mesma tabela com os
valores de vencimentos crescentes de acordo com o nivel, e os niveis conforme
apresentados no
Quadro 18 respeitam essa hierarquia, ou seja, quanto mais elevado o nivel escolar
minimo exigido para ingresso no cargo maior o nivel inicial do cargo (e maior o salario
inicial). Com isso ja se confirma o vinculo da escolaridade exigida para o ingresso no

cargo com o nivel inicial e, logo, com o salario.
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Agora observando as fungdes descritas para cada um desses cargos se confirma que foi levado em consideragéo,

para a elaboragao do referido documento, que as atribuicbes e as responsabilidades de cada um seriam, da mesma forma que o

nivel de escolaridade exigido para ingressos, crescentes.

Quadro 20 - Fungbes descritas para os "cargos administrativos" da PMA

Cargo

Assistente Administrativo

Agente Administrativo

Auxiliar Administrativo

Sintese das
fungoes

Coordenar e orientar;

Assessorar a diregdo superior e supervisionar;
Planejar acdo da unidade, orientando, executando
e/ou supervisionando;

Realizar o tratamento de documentos variados;
Verificar indices econdmicos e financeiros;
Elaborar planilhas para as diversas finalidades;
Acompanhar organogramas, fluxogramas e
cronogramas;

Organizar o setor de atuagao;

Redigir comunicacbes, correspondéncias e atos
oficiais;

Realizar pesquisas;

Esclarecer duvidas;

Desempenhar tarefas administrativas de maior
complexidade;

Prestar informacodes técnicas;

Acompanhar e participar de projetos;

Utilizar os diversos sistemas de informacao;

Atuar na qualidade de multiplicador de
conhecimentos;

Utilizar equipamentos;

Dirigir veiculos;

Manter organizados, limpos e conservados os
materiais; e

Desempenhar outras atividades.

Participar de unidades da administragao
publica;

Proceder estudos especificos;

Participar a execugéo fisica e financeira;
Orientar a aplicagéo de normas gerais;
Tomar parte de estudos;

Participar de projetos ou planos;

Atuar na programacgéo, elaboragao e
beneficiamento;

Atuar na qualidade de multiplicador de
conhecimentos;

Utilizar equipamentos;

Dirigir veiculos;

Manter organizados, limpos e
conservados os materiais; e
Desempenhar outras atividades.

Participar da atualizagdo de ficharios e
arquivos;

Participar do controle de requisigbes e
recebimento de material,

Preenche formularios e fichas;
Atender chamadas telefénicas;
Trabalhar em equipe;

Atuar na qualidade de multiplicador de
conhecimentos;

Utilizar equipamentos;

Dirigir veiculos;

Manter organizados, limpos e conservados
0s materiais; e

Desempenhar outras atividades.

Fonte: adaptado do MO-PMA (2022).
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No entanto, o problema reportado por servidores da PMA foi de que
esses aqui tratados como “cargos administrativos” no cotidiano, na pratica diaria de
suas atividades, realizam as mesmas, ou muito similares, atividades, que essa
suposta superioridade hierarquica baseada na escolaridade n&o se transfere para as
atividades e para as responsabilidades, mencionaram que sao até mesmo
encontrados diferentes “cargos administrativos” trabalhando como pares. Também foi
mencionado por servidores que muitas vezes se percebe que os que ocupam cargos
superiores, nessa mencionada hierarquia dos “cargos administrativos”, produzem
menos, se esforgam menos, mas como mencionado anteriormente pode ser uma
percepgao incorreta do ponto de vista da gestao por competéncias ja que aqueles que
“se esforgam mais” podem n&o estar entregando, de fato, mais. De qualquer forma se
essa possivel “confusdo” nao estiver adequadamente esclarecida para os servidores
a percepcgao de injustica tende a permanecer.

Como ¢é a figura do cargo, composto por seus requisitos de
escolaridades, atribuicdes e responsabilidades prescritas, que automaticamente
determina o nivel de complexidade (até mesmo como é apontado no PCCR do
magistério), sem que sejam mensuradas as entregas das pessoas, € provavel que
outras situagdes como essa, envolvendo outros cargos da PMA (e de outras
prefeituras?), também acontecam e sejam vez ou outra notadas pelos servidores.
Pode ser esse um dos motivos de tantos ajustes, de tantos remendos, na estrutura de
cargos do PCCR do quadro geral da PMA.

Outra questao identificada pelo GT-NIGEP, e relata por alguns
servidores da PMA, foi que apesar da DRH-PMA afirmar que o Manual de Ocupacgdes
da PMA (MO-PMA) foi elaborado em referéncia ao CBO, foram constatadas algumas
divergéncias entre os requisitos minimos estabelecido no MO-PMA e os dispostos no
CBO para alguns cargos do grupo profissionais basico 1 (GPB1) e grupo profissional
médio (GPM).

Quadro 21 - Divergéncias entre MO-PMA e CBO

Grupos Cargos Requisitos minimos - MO- Requisitos minimos —
Profissionais PMA CBO
Agente de Ensino Fundamental Requer ensino
GPB1 Vigilancia Incompleto fundamental.
Auxiliar de Ensino Fundamental Requer-se o ensino
Servigos Incompleto fundamental




Gerais em
Cemitério
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Carpinteiro

Ensino Fundamental
Incompleto

Ensino fundamental
incompleto e curso basico
de qualificagao profissional,
com variagao de carga
horaria.

Confeiteiro

Ensino Fundamental
Incompleto

requer-se ensino
fundamental concluido e
curso basico de
qualificacao profissional de
duzentas a quatrocentas
horas/aula.

Cozinheiro

Ensino Fundamental
Incompleto

O exercicio dessas
ocupacgodes requer ensino
fundamental seguido de
cursos bésicos de
profissionalizagdo que
variam de duzentas a
quatrocentas horas, ou
experiéncia equivalente.

Eletricista

Ensino Fundamental
Incompleto

Para o exercicio dessas
ocupagodes requer-se
ensino fundamental
concluido e curso basico de
qualificagao profissional de
duzentas a quatrocentas
horas/aula

Jardineiro

Ensino Fundamental
Incompleto

Ensino fundamental
completo

Marceneiro

Ensino Fundamental
Incompleto

Para o exercicio dessas
ocupacgodes requer-se
ensino médio concluido e
curso basico de
qualificagéo profissional
com mais de quatrocentas
horas/aula

Mecénico de
manutengao

Ensino Fundamental
Incompleto

Para o exercicio dessas
atividades requer-se ensino
fundamental completo e
curso profissionalizante em
mecanica de manutengao
de veiculos automotores
superior a quatrocentas
horas/aula e cursos basicos
de noc¢des de eletricidade e
eletrénica.

Operario

Ensino Fundamental
Incompleto

Ensino fundamental
completo

Padeiro

Ensino Fundamental
Incompleto

Para o exercicio dessas
ocupagodes requer-se
ensino fundamental
concluido e curso basico de
qualificacao profissional de
duzentas a quatrocentas
horas/aula.

Pedreiro

Ensino Fundamental
Incompleto

O grau de escolaridade
exigido para atuar como
profissional dessa area é o
ensino fundamental.
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I_3|nt_or d? Ensino Fundamental Ensino fundamental
Sinalizacao
Viari Incompleto completo
iaria
Auxiliar
Administrativ Ensino Médio Incompleto Ensino médio completo
0
GPM Auxm.a’r Qe Ensino Médio Incompleto Ensino médio completo
Escritério
_?yxn.lar Ensino Médio Incompleto Ensino médio completo
écnico

Fonte: retirado do relatério final do projeto de consultoria elaborado pelo GT-NIGEP com base na Lei
n°® 4.453/2016 de Arapongas e CBO (2022).

O que se nota é que a PMA optou por uma flexibilizagao dos requisitos
para baixo, exigindo qualificagdes menores do que as que estdo dispostas no CBO.
Por um lado, essa atitude é totalmente compreensivel se julgarmos que pode ter sido
considerada a realidade local e diante dela que o estabelecimento de requisitos
superiores se configuraria como uma barreira para o recrutamento da méao-de-obra
necessaria. Por outro lado, dois pontos podem ser considerados como problematicos,
o primeiro diz respeito a contratagao de pessoas com qualificagao insuficiente para a
execugado das atribuicdes do cargo que na melhor das possibilidades acarretara
demoras para a execugao das atividades do cargo. O segundo possivel problema é
que o afrouxamento dos requisitos de ingresso faz com que a evolugédo na carreira
(vinculada a escolaridade) possa ocorrer de forma mais acelerada, com um horizonte
menor para o servidor e aumento mais acelerado de gastos para a prefeitura, também,
se requisitos menores forem utilizados como justificativa para salarios menores, pode
promover um sentimento de falta de equidade externa (KLEIN; MASCARENHAS,

2016) ja que outras organizacdes podem estar pagando mais para “o mesmo cargo”.

5.2.2 Carreiras: Arranjos e Critérios Para Ascensao Funcional

Da mesma forma que em relagao a definicdo de cargo, para carreira
também ha uma diferenca na defini¢cao utilizada entre os PCCRs do Quadro Geral e
do Magistério. De pronto se percebe que as diferengas na estrutura de cargos dos
PCCRs refletem até mesmo nessa definicdo. No PCCR do magistério que tem apenas
dois cargos a definicdo € bem mais simples. Ja no PCCR do quadro geral, com uma
extensa lista de cargos, a definicdo de carreira demanda o entendimento de outros

termos utilizados.
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Quadro 22 - Defini¢do de carreira utilizada na PMA

PCCR do Quadro Geral PCCR do Magistério

"é a série de classes do mesmo grupo
profissional, semelhantes quanto a
natureza do trabalho e hierarquizadas
segundo o grau de conhecimento
necessario para desempenha-las. E a
possibilidade de desenvolvimento e
valorizagao individual por meio de
ascensao funcional, orientada pelas
necessidades institucionais"

"Carreira, conjunto de niveis e classes
que define a Evolugdo Funcional e
remuneratoria do Profissional do
Magistério referente a cada cargo"

Carreira

Fonte: adaptado do relatério final elaborado pelo GT-NIGEP com base na legislacdo dos PCCRs do
quadro Geral e do Magistério (2021-2022).

5.2.2.1 Grupo profissional

Uma subdivisdo utilizada no PCCR dos servidores do quadro geral foi
a denominada de grupos profissionais, que apresenta a seguinte definigcdo: “o conjunto
de cargos que dizem respeito a atividades profissionais, organizados segundo a
formacgao exigida para o ingresso na carreira” (ARAPONGAS, 2016a). Ou seja, sao
diferentes grupos que acomodam os ‘132’ cargos listados no PCCR do quadro geral

definidos de acordo com o nivel escolar exigido no ingresso.

Quadro 23 - Grupos profissionais do PCCR do quadro geral

Grupo Profissional Escolaridade para Ingresso 8td' e

argos
Grupo Profissional Basico 1 (GPB1) Ensino Fundamental Incompleto 30
Grupo Profissional Basico 2 (GPB2) Ensino Fundamental Completo 4
Grupo Profissional Médio (GPM) Segundo ano em curso especifico ao Ensino 52

Superior Incompleto

Grupo Profissional Superior 1 (GPS1) Superior completo 44
Grupo Profissional Superior 2 (GPS2) Especializagdo na area especifica do cargo 2

Fonte: elaborado pelo autor com base no PCCR do quadro geral da PMA (2022).

Os grupos profissionais assumem o papel do que Dutra et al., (2019)
tratam como os ‘eixos de carreira’ ou ‘trajetorias de carreira’, e que se encontram
definidos no PCCR do quadro geral da PMA da forma como esperado considerando
0 que disseram Huczok e Ribeiro (2014), que no servigo publico as carreiras séo

determinadas pelo nivel de escolaridade exigido para o ingresso, ao invés, por
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exemplo, da consideragao do publico-alvo ou da natureza da ocupagao. Na verdade,
até se percebe um esforgo por parte da PMA no sentido de, considerando os niveis
de escolaridade exigidos para ingresso, agrupar os cargos levando em consideragéo
as semelhancas e esséncia das atribuicdes, que na definicao utilizada aparece na
forma de “grau de conhecimento necessario para desempenha-las”.

Os cargos que compde os “grupos basicos” (GPB1 e GPB2), que
exigem respectivamente ensino fundamental incompleto e ensino fundamental
completo, agrupam os cargos que seriam alocados no eixo de carreira operacional
(DUTRA et al., 2019). Na PMA (nos grupos GPB1 e GPB2) se encontram cargos como
Auxiliar de Servigos Gerais, Carpinteiro, Marceneiro, Operario, Pedreiro, Pintor,
Cozinheiro, Encanador, Gari, Motorista etc.

Os cargos do Grupo Profissional Médio (GPM), que € o grupo com
maior numero de cargos na PMA, agrupa tanto cargos que poderiam ser classificados
em um eixo de carreira administrativo como cargos que estariam classificados em um
eixo de carreira técnico (DUTRA et al., 2019). Por exemplo, do eixo administrativo se
tem os cargos de Agente Administrativo, Assistente Administrativo, Assistente de
Servigos Juridicos, Atendente de Farmacia, Atendente Social, Telefonista etc. Ja para
0, possivel, eixo técnico se tem os cargos de Protético, Técnico Agricola, Técnico em
Contabilidade, Técnico em Enfermagem, Técnico em Vigilancia Sanitaria etc.

Ja os “grupos superiores” (GPS1 e GPS2) agrupam cargos que
poderiam ser enquadrados no eixo profissional: Administrador, Advogado, Arquiteto,
Enfermeiro, Médico, Fisioterapeuta, Nutricionista, Psicélogo, Economista, Jornalista
etc.

A identificacdo e a definigdo dos eixos de carreira, embora tenha suas
limitacdes no servigo publico, se apresenta como uma possibilidade interessante para
definir os diferentes niveis de complexidade e as entregas esperadas vinculadas a
eles, para apoiar a construcdo de instrumentos e acgbes de avaliagdo e de
desenvolvimento mais apropriados e alinhados com as carreiras e com 0s objetivos
da organizagao (DUTRA, 2019; DUTRA et al., 2019).

5.2.2.2 Ascensao funcional

Na PMA atualmente os servidores estdo sujeitos a dois tipos de
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ascensdo funcional (ou desenvolvimento funcional), um tipo ascensao bidirecional,
podem ascender na vertical (denominada de “Promocgao Vertical’, “Promogéo de
Classe” ou simplesmente “Promo¢do”) e na horizontal (“Promog&o Horizontal”,
“‘Promocéo de Nivel” ou “Progresséo”). Essa € uma regra valida tanto para o PCCR

do quadro geral quanto para o PCCR do magistério.

5.2.2.2.1 Promocgé&o vertical: evolugéo de classe

A “Promocao Vertical’ na PMA representa o que poderia ser chamado
de “tipo de promogao classica do servigo publico”, € a promogao que esta vinculada a
obtencdo de uma nova titulagdo ou diploma escolar de grau superior em relagao a
exigéncia do grau atual em que esta posicionado o servidor. Por exemplo, na PMA
uma pessoa que ingressa em um cargo do GPB1 (que tem exigéncia de ensino
fundamental incompleto) ao finalizar o ensino fundamental podera, respeitadas as
regras, ser promovido verticalmente, ser promovido para a proxima classe, na
sequéncia para avangar para a classe seguinte deve apresentar o diploma do ensino
meédio e assim consecutivamente até alcangar a classe final prevista no PCCR.

Tanto para o PCCR do quadro geral quanto para o do magistério
atualmente existem 4 classes verticalmente posicionadas: A, B, C e D.

No PCCR do magistério, que s6 tem o “Grupo Ocupacional do
Magistério” composto por dois cargos, € mais simples a compreensao de como

ocorrem as “Promocgdes de Classe”.

Quadro 24 - Classes do PCCR do magistério da PMA

Classes Exigéncia Escolar

Classe A Curso de Magistério

Classe B Licenciatura Plena

Classe C Pés-Graduacao (Especializagdo)
Ciasse D P&s-Graduacéo (Mestrado/Doutorado)

Fonte: adaptado da legislacdo do PCCR do Magistério da PMA (2022).

Obrigatoriamente os servidores do magistério ingressam na Classe A,
que exige o curso de magistério para tal, e nesta classe o servidor permanecera por,
no minimo 3 anos, periodo do estagio probatoério durante o qual ele ndo podera passar

por nenhuma promocédo. Apos o estagio probatério o servidor pode solicitar a
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‘promogao por nova habilitagdo ou titulagdo” (ARAPONGAS, 2016b), a promogéao
vertical ou de classe. A promogao deve ocorrer para a classe imediatamente superior
(A para B, B para C e C para D), ndo podendo, mesmo que possua a titulagao
necessaria para uma classe superior, “pular’” uma ou mais classes. Apos solicitada e
concedida uma promogao de classe o servidor deve respeitar o intersticio minimo de
1 ano para solicitar uma nova promog¢ao de classe.

Ja no PCCR do quadro geral, como € composto pelos 5 grupos
profissionais a coisa muda consideravelmente em relagdo ao PCCR do magistério.
Primeiro é preciso observar que, como cada grupo profissional tem diferentes
exigéncias escolares para ingresso, as exigéncias para as promogdes de classe

também sao diferentes.

Quadro 25 - Classes do PCCR do quadro geral da PMA

Grupo Exigéncia Escolar
Profissional Classe A Classe B Classe C Ciasse D
GPB1 Fundamental UGk e ] Médio Completo Superior Completo
Incompleto Completo
Fundamental . : . ~
GPB2 Completo Médio Completo Superior Completo Pds-graduacao
GPM Médio Completo Superior Completo Pés-graduacgao
GPS1 Superior Completo Pds-graduacao

Pés-doutorado ou
2° Doutorado + 10
anos de efetivo
exercicio

Fonte: elaborado pelo autor a partir da legislagdo do PCCR do quadro geral da PMA (2022).

GPS2 Pos-graduacao

Como se observa pode-se dizer que ha uma graduagao unica
composta pelos niveis escolares (fundamental incompleto, fundamental completo,
médio, superior, pods-graduagdo, mestrado, doutorado e pds-doutorado) que é

encaixada em cada um dos grupos profissionais considerando a escolaridade minima
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exigida para o ingresso. Observando essa composi¢cdo o GT-NIGEP logo identificou
alguns pontos relevantes.

Primeiro, para manter a igualdade da possibilidade de ascenséo entre
0s grupos, no sentido de um néo ter mais classes que outro, foi aplicada a regra de
quatro classes para todos os grupos, fato que gerou um certo “encavalamento” de
titulagdes a partir do GPM, permitindo que mesmo que o servidor ndo obtenha um
diploma ou titulo superior ele possa apresentar um segundo diploma ou titulo do nivel
atual, desde que aguarde 10 anos apos a ultima promogéo de classe.

Segundo, as promocgbes de classe em nenhuma hipétese geram
alteragdes no grupo profissional do servidor e nem no cargo, como a contratagcéao
ocorre com vinculo sobre um dos cargos componentes do grupo profissional
automaticamente cria-se também um vinculo com o grupo profissional em que o cargo
esta posicionado. Se a contratagdo ocorresse para o grupo profissional (o que
demandaria outras modificagdes para adequacéao, também, em termos da legislagao)
ocorreria a corporificagdo da ideia de cargos amplos como mencionam Pontes, 2011
e Dutra et al., 2019. Ja a mobilidade de um “grupo” para outro parece ser uma questéo
mais problematica. Conforme mencionaram Ribeiro e Huczok (2014) tempos atras,
quando alguns tipos de mobilidade interna ainda eram permitidos no servigo publico,
algumas pessoas realizavam o concurso para um cargo com exigéncia escolar de
nivel inferior em relagdo ao que elas possuiam, e entdo logo apds o ingresso elas
conseguiam migravam para cargos de nivel escolar superior.

O terceiro ponto, que esta diretamente relacionado com as ideias
abordadas logo acima, € sobre uma reflexdo necessaria que deve ser feita tanto a
respeito das possibilidades de evolugdo como das limitagbes de evolugdo que se
observa com o estabelecimento de uma quantidade fixa de classes, como é na PMA.
Pegando como exemplo um cargo do GPB1, de Gari, que de fato ingressa na
prefeitura com o ensino fundamental incompleto, certamente esse nivel escolar é o
suficiente para ele realizar sua atividade profissional principal — a coleta de lixo —,
podendo vez ou outra ter alguma dificuldade maior para executar alguma atividade
complementar, sobretudo diante de processos de transformagéao digital que podem,
porventura, exigir o uso de equipamentos ou sistemas que demandem conhecimentos
que se supde que ele os teria adquirido se ele possuisse um nivel escolar superior.
Entdo é correto incentivar que esse servidor se desenvolva, que ele finalize o ensino

fundamental e, dependendo o qudo complexas podem ser essas atividades
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complementares que devem, necessariamente, ser realizadas por ele, que ele faga o
ensino médio. No entanto, uma pergunta que deve ser feita é: como esse servidor de
fato agrega valor para a prefeitura? E a resposta logo nos faz voltar para a atividade
principal do cargo e o grau de escolaridade que sua plena execugao exige. Indo além,
para completar as 4 classes € necessario encaixar nelas 4 graus de escolaridade,
logo, apds o ensino médio se tem o ensino superior. Quais seriam as vantagens, os
ganhos sobre as entregas esperadas desse servidor, entdo com o ensino superior,
sejam da perceptiva da prefeitura, do préprio servidor e ainda da populagdo do
municipio? Muito provavelmente se limitaria a um ganho para o servidor na forma de
um acréscimo financeiro diante de sua promogao. A prefeitura e a populagédo nao se
beneficiariam de uma forma muito mais significativamente se esse servidor pudesse
assumir uma nova posi¢cdo, uma posi¢ao onde ele realmente tivesse a oportunidade
de desenvolver os conhecimentos adquiridos com a intengdo de converté-los em
competéncias e em melhores entregas? O préprio servidor também n&o se sentiria
mais valorizado com isso?

Certamente a ampla literatura que trata da gestdo de pessoas por
competéncias defende que sim, o servidor seria mais valorizado (BANDEIRA et al.,
2017; SOARES; SIGOLLO, 2016; BERGUE, 2019), que isso afetaria sua motivacao
(WRIGHT, 2007; KLEIN; MASCARENHAS, 2016), logo, a prefeitura e a populagao se
beneficiariam sim com um servidor que se sente mais valorizado e motivado e,
também por isso, busca o constante avangco em sua carreira através de do
desenvolvimento de suas competéncias e melhoria de suas entregas (SKORKOVA,
2016).

Continuando, o quarto ponto reside em uma regra (ou auséncia de
regra) exclusiva do PCCR do quadro geral que permite que os avangos entre as
classes nao tenham que respeitar uma sequéncia, ou seja, ndo € necessario passar
por cada uma das classes, os servidores podem “pular” classes (da classe A pode ir
para B, C ou D, da B pode ir para C ou D e na C resta apenas a D). E preciso apenas,
além de entregar os documentos que comprovem a obtengéo do diploma ou titulagéo
requeridos (ou no caso de repetir a anterior também aguardar os 10 anos), respeitar
o intersticio que ¢é, também, de 1 ano. Condigao essa que foi logo percebida pela
equipe do GT-NIGEP como um grande problema para que fossem feitas proje¢des
salariais dos servidores, afinal ndo se consegue saber nem quando nem para qual

classe os servidores solicitardo, se solicitarem, as promogodes, ja que elas podem ser
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solicitadas a qualquer momento (respeitado o intersticio).

Além disso o servidor sujeito ao PCCR do quadro geral no momento
do seu ingresso no servigo publico pode apresentar uma titulagcdo superior aquela
requerida para ingresso (da classe A) e ja durante o periodo de estagio probatério ser
posicionado na classe correspondente. Por exemplo, se uma pessoa que fez o
concurso publico para algum cargo do GPM (nivel médio completo como exigéncia),
foi aprovado e convocado e entdo no momento de apresentar os documentos
requeridos para iniciar o estagio probatério apresentar que tem uma pds-graduagao
(que atenda aos requisitos de compatibilidade com as atividades cargo e com carga
horaria minima de 360h, exigidos pela PMA) ele sera posicionado na Classe C. Uma
vez iniciado o estagio probatorio ele ndo podera, durante os 3 anos do estagio, solicitar
uma promogao, mas se ao final do estagio probatério ele ja tiver obtido a titulagéo
superior necessaria, no exemplo o mestrado, ele ja pode solicitar a promogao para a
classe final — Classe D. Essa regra € valida para qualquer cargo, de grupo profissional
e para qualquer classe do PCCR do quadro geral.

Veja bem, mesmo que pudéssemos concordar que o novo diploma ou
a nova titulagao fosse sim gerar melhores resultados, e por ter essa certeza o servidor
€ reconhecido com uma promogao, ndo se considera haver um tempo (além do
intersticio de 1 ano entre uma promog¢ao e outra) para que o servidor consiga
transferir, articular os conhecimentos adquiridos para / em suas atividades, se houver
a possibilidade de que isso seja feito certamente, pois como ele esta restrito as
funcdes e as responsabilidades prescritas para o cargo pode nao ser.

O que foi constatado na realidade da PMA é que muitos servidores
chegam até a classe final (D) muito antes de estarem préximos do “fim suas carreiras”
(considerando para tal a aposentadoria no cargo). E, portanto, ndo encontram mais,
da parte da prefeitura, incentivo para continuarem se “desenvolvendo” mesmo que
isso queira dizer “obtendo diplomas ou titulagdes”. Como resultado disso se pode
mencionar a desmotivacdo e a evasao de bons servidores que podem ir para outras
organizagdes (KLEIN; MASCARENHAS, 2016; PANTOJA, 2010) e ainda pode gerar
uma falsa impressao de que a prefeitura conta com um quadro de servidores bem
qualificados, por estarem ja na ultima classe de suas carreiras (0 que do ponto de
vista educacional ndo deixa de ser verdade), mas que quando, e se, observados os

resultados esses podem ndo ser assim tdo “bem qualificados” (SILVA, 2021).
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5.2.2.2.2 Promogé&o horizontal: evolugéo de nivel

A promogao horizontal, ou em alguns momentos denominada
simplesmente como progressado, € um tipo de evolugdo funcional contemplada
também pelos PCCRs do quadro geral e do magistério da PMA. Seu funcionamento
€ mais simples do que a promogéao de classe, mas sua aplicagao pratica parece estar
ainda menos ligada a ideia de obtenc&o de melhores resultados.

Funciona assim, como ja exposto, o nivel inicial € determinado pelo
cargo, quando ingressa no servigo publico o servidor devera permanecer no nivel
inicial do cargo durante todo o periodo de estagio probatério (3 anos), para os cargos
sujeitos ao PCCR do quadro geral apds esse periodo, se aprovado no estagio
probatério, o servidor deveria evoluir automaticamente 2 niveis (conforme a lei do
PCCR do quadro geral). Ja no PCCR do magistério ha uma determinagdo um pouco
diferente, apos o periodo do estagio probatério o servidor do quadro do magistério
avancga automaticamente 3 niveis ao invés de 2. No entanto, a DRH-PMA relatou ao
GT-NIGEP que mesmo os servidores sujeitos aos cargos do PCCR do quadro geral
estdo avangando 3 niveis automaticamente apds o periodo de estagio probatorio e
nao 2.

ApOs esse avancgo automatico que ocorre quando finda o periodo de
estagio probatorio, a cada dois anos o servidor devera ser submetido a uma avaliagao
de desempenho, se nessa o servidor obtiver uma “pontuagdo minima” necessaria (néo
especificada nos PCCRs) ele ira progredir 2 niveis. O servidor também esta sujeito a
perder o direito a progressao considerando alguns casos listados, incluindo
afastamentos, suspensoes, faltas sem justificativa e licencas. A cada dois anos
enquanto estiver ativo no servico publico o processo se repete e o servidor pode ter
dois niveis elevados.

O PCCR do magistério determina que todos os servidores iniciam no
nivel 1 e podem ir até o nivel 30. Ja no PCCR do quadro geral cada grupo profissional

tem uma quantidade total de niveis diferente — nivel maximo diferente.

Quadro 26 - Quantidade de niveis por grupo profissional do PCCR do quadro geral
da PMA

Grupo Profissional GPB1 GPB2 GPM GPS1 GPS2
Qtd. Total de Niveis 84 48 97 118 35
Fonte: elaborado pelo autor a partir da legislagao do PCCR do quadro geral da PMA (2022).
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Uma situacado percebida pelo GT-NIGEP é de que combinada a
diferenga entre o nivel inicial de cada cargo com a diferenga entre a quantidade de
niveis de cada grupo profissional podem ocorrer trés situagdes, considerando que
muitos dos servidores irdo permanecer no cargo até que ocorra a sua aposentadoria
(PIRES et al., 2005), normalmente, por tempo de servigo (que demanda entre 25 e 35
anos de servigco na PMA): 1. Alguns cargos permitem que se chegue no ultimo nivel
alguns anos antes de se aposentar, ou seja, teoricamente eles “ultrapassariam” o nivel
maximo; 2. Alguns cargos chegariam exatamente no ultimo nivel pouco antes de se
aposentar; e 3. A grande maioria dos cargos nao vai chegar até o nivel final antes da

aposentadoria.

Quadro 27 - Cargos que podem alcangar ou “ultrapassariam” o nivel maximo até a
aposentadoria

Grupo Profissional GPB1 GPB2 GPM GPS1 GPS2
Podem alcangar 2 0 0 1 0
“Ultrapassariam” 2 3 1 4 2
Nao alcangam 26 1 51 39 0

Fonte: elaborado pelo autor com base nas legislagbes da PMA (2022).

Se apresenta essa uma situacdo no minimo confusa (considerando
apenas esse ponto), em que ha um ponto final na carreira, mas que para a maioria é
inalcangavel. Se pode ainda aliar a isso a constatagdo do GT-NIGEP de que a
avaliacdo de desempenho assumiu, na grande maioria dos casos, um carater de mera
formalidade burocratica para que seja concedida a progresséo de niveis a la uma
promogao por tempo de servico (AMARAL, 2008; BERGUE, 2020; DALMAU; SILVA;
CANTO, 2022).

Apenas uma observacgao sobre a relagao que se estabelece entre a
promogao de classe e a progressao de nivel, que é valida para os dois PCCRs, € que
sempre que um servidor for promovido de classe ele mantera, na nova classe, o nivel
que se encontrava na classe anterior, a ndo ser que a promogao de classe aconteca
no mesmo tempo em que a progressao de nivel. Por exemplo, um servidor
posicionado na Classe B e nivel 25 (B25) se solicitar a promogéao para a classe C sera
posicionado na Classe C nivel 25 (C25), ou seja, os niveis ndo resetam entre uma

promogao e outra.
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5.2.2.2.3 Reconhecimento pela realizagédo de cursos de aperfeicoamento

Um outro item interessante que chamou a atencdo do GT-NIGEP e
merece ser melhor relatado aqui € o denominado Adicional por Cursos de
Aperfeicoamento, ou Reconhecimento pela Realizaggo de Cursos de
Aperfeicoamento, previsto inicialmente no PCCR dos servidores do quadro geral, em
janeiro de 2016 com a elaboragcdo do PCCR, e que foi revogado ja em setembro de
2017 — pouco menos de um ano e oito meses apos ter entrado em vigor.

A legislagdo do PCCR do quadro geral determinava que os servidores
poderiam obter um aumento de 3% (calculado sobre o vencimento atual) quando
esses realizassem e comprovassem através de certificado(s) a consecugao de cursos
diversos que apresentassem “correlagdo com a area de atuagdo do servidor”
(ARAPONGAS, 2016a) e totalizassem uma carga horaria de 100 horas (sendo que
cada curso deveria ter no minimo duracdo de 8 horas). Os servidores deveriam
respeitar o intersticio de um ano entre um pedido e outro nas quatro primeiras
concessdes e trés anos para as concessdes seguintes que poderiam ocorrer até o
limite de oito concessdes (4 primeiras com intersticio de 1 ano e as 4 ultimas com
intersticio de 3 anos). Sendo pagos em verba destacada do tipo Vantagem Pessoal
Permanente (VPP).

Conforme relataram servidores da DRH-PMA a intencdo era
incentivar o aperfeicoamento continuo dos servidores, recompensando-os
financeiramente, pensando tanto naqueles que ja tivessem atingido a classe final de
suas carreiras e que sem este dispositivo nao teriam mais incentivo (financeiro e da
parte da prefeitura) para continuarem se aperfeicoando formalmente, bem como para
qualquer outro servidor que ainda nao tivesse alcangado a classe final e tivesse ou
nao a intencdo de alcancga-la.

O cancelamento dessa forma de desenvolvimento funcional (pela Lei
n® 4.593/2017) teria ocorrido, conforme relatos de servidores da DRH-PMA,
principalmente, pelo aumento dos gastos com a folha de pagamentos. Os servidores
que ja haviam solicitado uma ou até duas concessdes desse adicional mantiveram o
beneficio e continuarao recebendo-o enquanto permanecerem ativos na prefeitura.

Para se ter uma ideia dos numeros, das 2.987 matriculas'® ativas em

19 Se utiliza a contagem pela quantidade de matriculas e ndo de pessoas pois alguns servidores que
ocupam cargos com cargas horarias menores que 40 horas semanais ocupam dois cargos, portanto
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dezembro de 2021 no poder executivo do municipio 1.954 eram de servidores do
quadro geral (65%), dessas 591 (30%) obtiveram o direito de receber esse adicional
e o continuardo recebendo. Ou seja, no periodo em que o adicional permaneceu
vigente nem mesmo a metade do total de matriculas ativas dos servidores do quadro
geral conquistou o direito de recebé-lo, mesmo assim foi o suficiente para que o seu
cancelamento ocorresse.

Logo se percebeu que as intengdes da PMA através da concessao
desse adicional, e que também diz respeito as evolugdes de classe e de nivel, sdo
bastante virtuosas pela perspectiva de desenvolvimento constante dos servidores e
orientadas pelo referencial gerencialista, como se pode observar, também, nos

dizeres da mencionada legislagdo do PCCR onde se diz o seguinte.

Art. 22. Desenvolvimento Funcional é o conjunto de incentivos
proporcionados pela Administracdo do Municipio para assegurar o
aperfeicoamento, a reciclagem periddica e as condi¢des indispensaveis a
progressdo e a promogado do servidor, com vistas a valorizagdo e a
profissionalizagdo dos recursos humanos disponiveis, mantidas a
eficiéncia e a eficacia do servico publico (ARAPONGAS, 2016a, grifo
Nosso).

No entanto, a ligeira revogagéo desse adicional pode significar que as
expectativas ndo foram adequadamente atingidas. Com o objetivo de obter maior
eficiéncia e eficacia, como diz a legislacdo da PMA, a capacitagcdo constante dos
servidores é sim uma necessidade (SCHIKMANN, 2010). Mas conforme defende a
GPPC é preciso que as politicas de capacitagado sejam focadas no desenvolvimento
das competéncias identificadas como necessarias e entdo as agbes sejam focadas
naquelas que estejam ausentes ou ainda pouco desenvolvidas (BERGUE, 2019,
2020), ou seja, dois levantamentos estes (mapeamento das competéncias e gaps de
competéncias) que n&o foram realizados pela PMA.

Outro ponto é que a obtencdo de novos conhecimentos pelos
servidores ndo necessariamente ira tornar o servigo publico mais eficiente e eficaz
como desejado, sendo necessario para isso que esses conhecimentos sejam
devidamente aplicados para que as entregas dos servidores para a organizagao
(vistas individualmente ou por grupos) sejam as esperadas pela organizagao e assim

ela possa alcancgar os resultados pretendidos que comprovarao sua eficiéncia e

tem duas matriculas e para cada uma delas recebe o valor desse adicional calculado sobre o salario
de cada um dos cargos.



195

eficacia (DUTRA et al., 2019; BERGUE, 2020).

Aqui as avaliagcbes de desempenho também tém um papel
fundamental, revelar as lacunas existentes entre as necessidades / expectativas e as
capacidades atuais (seja do ponto de vista da organizagdo, de grupos de trabalho ou
das pessoas individualmente) (BERGUE, 2020). Ante a intengao de implementar uma
politica de desenvolvimento constante como essa que tentou fazer a PMA o vinculo
com um sistema de avaliagdes bem estruturado poderia ter produzido um resultado
diferente, no entanto, sem qualquer vinculo com algum tipo de avaliagdo (ainda que
nao de competéncias como se sugere que seja) o resultado foi a rapida revogagao

dessa modalidade de ascensao funcional.

5.2.3 Remuneracao: Composicao e Sistematica

A remuneragao por muitas vezes é compreendida como o elemento
principal de um PCCR, ¢é ela que gera as maiores insatisfagcbes (manifestas ou nio),
€ ela também que pode invalidar todo o restante de um plano de carreiras se, por
exemplo, o limite de gastos com pessoal, determinado pela lei de responsabilidade
fiscal (Lei Complementar n° 101/2000), nao for respeitado e a prefeitura tiver que
congelar as promogdes, progressdes e/ou outros tipos de beneficios. Por isso a gestao
de pessoas por competéncias atua em parceria com a ideia de remuneragao
estratégica, uma remuneragdo que esteja vinculada aos resultados, as entregas
observaveis obtidas com a mobilizagcdo das competéncias adequadas (BERGUE,
2007; ESPINDULA; CRUZ, 2014).

5.2.3.1 Composic¢ao da remunerag¢ao na PMA

A remuneracao dos servidores da PMA é composta por uma série de
itens (ao total 28 foram mapeados pelo GT-NIGEP), alguns previstos nas leis dos
PCCRs e outros nos estatutos dos servidores da PMA ou em leis préprias. Na Figura
7 ¢é possivel visualizar os itens componentes da remuneragao separados por

categorias.
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Figura 7 - Composicdo da Remuneragao na PMA

Vencimento = Desconto <=  Abono Auxilio -+ Indenizacido 4+ Gratificacdo 4  Adicional = Remuneracdo
£ Complemento * Previdéncia * Pecunidrio ® Alimentacdo ® Licenga Prémio Indenizada = Participagdo em = Adicional por Tempo de
(quando aplicavel) = Faltas = Permanéncia = Natalidade ComiceXo Peranante vaigo(/\is)
* Atrasos ® Intrajornada i Hme‘ra.l = Encargo em Concurso’ * Insalubridade
- IRR,F " ‘Filtio Deticiente: * Exercicio em Localidade * Periculosidade
® Descontos Diversos ue do Interior = Serv. Extraordindrio
Opgdo do Servidor *= Décimo Terceiro = Jornada Suplementar
= Funqdo Gratificada * Adicional Noturno
= Diregdo Escolar * Docéncia Noturna
= Plantdo Médico * Regime de Sobreaviso
= SAMU * Riscoa Vida

= Cursosde
Aperfeicoamento?
' Atualmente é prevista mas ndo é paga / * Nao é mais concedido mas permanece sendo pago.

Fonte: retirado do relatério final elaborado pelo GT-NIGEP (2021-2022).

O PCCR tem fundamental importancia sobre a remuneracéo final dos
servidores tendo em vista que € ele que determina o valor do vencimento base, ou
salario fixo, esse que acaba sendo utilizado como a base para o calculo de outros
itens componentes da remuneragéo (seja considerando o valor atual ou o inicial da
carreira) que sao regulamentados por outras legislagdes que nao as especificas dos
PCCRs. Por isso que da perspectiva da organizagao quando se trata da remuneragao
se torna necessario um duplo olhar, tanto para os valores dos vencimentos fixos bem
como para a sua composicgao final.

O GT-NIGEP realizou como parte do projeto de consultoria um
benchmarking salarial que comparou, também, os valores dos vencimentos dos
servidores da PMA com os de outras prefeituras municipais de porte semelhante (duas
também do Parana, uma de Santa Catarina e uma de Sao Paulo)?°. Como resultado
se constatou que, no geral, os valores dos vencimentos da PMA estavam um pouco
acima da média geral identificada. Condicao essa que é importante para assegurar a
percepcgao de equidade salarial externa que “permite a organizagéo atrair e manter os
empregados de que necessita” (LONGO. 2007, p.116) para obter e/ou assegurar sua
eficiéncia e eficacia ao longo do tempo.

Constatacao essa do GT-NIGEP que, no entanto, parece demandar
um pouco mais de divulgacgao, por parte da PMA para seus servidores, ja que entre
os resultados obtidos através dos questionarios um grande contingente de servidores
(aproximadamente 69%) respondeu que acredita que sua remuneragdo nao esta
adequada se comparada com a de outras prefeituras municipais. Condicao essa, que
pode ser classificada como uma ineficiéncia da comunicagdo, que também foi

identificada por Kreisig et al. (2021) que disseram que a dificuldade de comunicagao

20 Cambé/PR, Apucarana/PR, Assis/SP e Balneario Camborit/SC.
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no setor publico é responsavel por fazer com que muitas vezes as mensagens nao

sejam transmitidas com efetividade.

5.2.3.2 Sistematica da remuneracdo na PMA

Nos PCCRs do quadro geral e do magistério sdo encontradas 7
“tabelas salariais”, que na verdade sdo matrizes com os respectivos valores dos
salarios fixos atribuidos as diferentes posi¢cdes constituidas pela combinagdo das
classes (A, B, C e D) com os diferentes niveis possiveis. Em ambos os PCCRs a
diferenca de um nivel para o foi determinada em 2%, ou seja, um aumento salarial de
2% em relagéo ao valor do nivel anterior. J& em relagao as classes novamente existem
significativas diferencas.
No PCCR do magistério sédo utilizados os seguintes percentuais
de aumento de uma classe para outra (
Quadro 28). Os servidores do magistério podem obter um aumento total acumulado

composto, considerando apenas as promocgoées de classe, de 55,94%.

Quadro 28 - Percentuais de aumento na mudanca de classe do PCCR do Magistério

Classe % de aumento

AparaB | 20% em relagio ao vencimento da classe A

B paraC | 13% em relagdo ao vencimento da classe B

CparaD | 15% em relagéo ao vencimento da classe C

Fonte: elaborado pelo autor com base na legislacdo do PCCR do magistério da PMA (2022).

Ja os percentuais de aumento salarial na promocéao de classe para os
servidores sujeitos ao PCCR do quadro geral variam de acordo com o grupo
profissional. Da mesma forma que foram escalonadas as exigéncias de diplomas ou
titulos para obter a promocgao de classe na tabela salarial isso se reflete na forma do
percentual de aumento. Por exemplo, pode-se dizer que a conclusdo do ensino
fundamental “vale” um aumento de 2%, do ensino médio 4%, do ensino superior 7%,
de uma poés-graduacgao 12%, de um mestrado ou segunda pés-graduacao + 10 anos
de efetivo exercicio 17% etc.
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Quadro 29 - Percentuais de aumento na mudancga de classe do PCCR do quadro
geral

Grupo % de aumento em relagao a classe anterior % de aumento acumulado
Profissional A para B B paraC CparaD composto

GPB1 2% 4% 7% 13,50%

GPB2 4% 7% 12% 24,63%

GPM 7% 12% 17% 40,21%

GPS1 12% 17% 59,86%

GPS2 17% 85,56%

Fonte: elaborado pelo autor com base na legislagao do PCCR do magistério da PMA (2022).

Desta forma os percentuais de aumento acumulados compostos sao
também bastante variaveis. Enquanto no GPB1 o percentual acumulado composto &
de 13,5% no GPS2 chega a 85,56%. Novamente essa € uma confirmagao da super
valoracdo da conquista de titulos e diplomas, esses sim de diferentes niveis de
complexidade, ja as entregas dos servidores e os resultados obtidos pela prefeitura
através deles n&o se sabe.

Diante dessas e das demais regras apresentadas até o momento ja
se pode visualizar a estrutura basica das matrizes salariais da PMA. Toda matriz
salarial tera um valor X que se localiza na posi¢cao A1 da matriz, que para o PCCR do
magistério representa o salario inicial ja que todos iniciam nessa posi¢do. Conforme
ja mencionado cada avang¢o na matriz seja vertical ou horizontal usa a posi¢ao anterior
como referéncia para aplicar o percentual. Por exemplo, um servidor do GPM que esta
na posicdo A5 quando solicitar uma promocao de classe, para a classe B (que lhe
dara um aumento salarial de 12%), sera posicionado em B5 onde consta o valor de
A5 acrescido de 12% (A5*1,12).

Quadro 30 - Estrutura basica das matrizes salariais da PMA

Nivel

Classe 1 2 3 4 5 6 7 ]
A X X*0.20 | X*0,404 | X*0,612 | X*0,824 | X*1,104 | X*1,126 | X*[..]
B X*B (X*B)*0,20

c (X*B)"C

D | (XBC)D .

Fonte: elaborado pelo autor com base nas regras dos PCCRs da PMA (2022).

Tendo em vista as matrizes salariais e as regras para evolugao
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utilizadas pela PMA, outra constatagdao feita através do benchmarking salarial
realizado pelo GT-NIGEP foi a de que em Arapongas os percentuais de aumento
possiveis, tanto pela promogdo de classe como pela progressao de nivel (e
consequentemente da combinagdo das duas), no geral, podem ocorrer mais
rapidamente e ainda atingirem percentuais acumulados de aumento salarial (em
relagéo ao salario inicial) maiores do que os que se constatou nas outras prefeituras
comparadas. Fato esse que refor¢ca a necessidade de uma reavaliacdo a respeito do
planejamento sobre o periodo de desenvolvimento das carreiras dos servidores da
PMA ainda que isso se faga de alguma maneira mais flexivel, ao invés de adotar um
cronograma rigido e pré-definido, conforme defende llies (2011).

Sabendo que estao fixados os percentuais das evolugdes verticais ou
horizontais a definicdo que restou ser feita era sobre o valor inicial (A1) de cada matriz
para que todas as outras posicbes dessas matrizes tenham seus valores
automaticamente fixados. Em relagdo a isso nao foi identificada nenhuma relagao
entre uma matriz e outra (por exemplo um, ou mais de um, percentual de variagéo
entre os valores iniciais das matrizes).

O Quadro 31 expde, considerando as matrizes de 2022, os valores
iniciais e finais das matrizes salariais do PCCR do quadro geral e o percentual total
de variacdo das matrizes, considerando o valor inicial da posicao A1 (que néao
representa o salario inicial dos servidores sujeitos a essa matriz ja que cada cargo tem
seu nivel inicial definido individualmente) e o valor da posigéo final na classe D e o

nivel final que varia conforme o grupo profissional.

Quadro 31 - Valores iniciais e finais das matrizes salariais do PCCR do quadro geral
da PMA

P -
Grupo Profissional Valor inicial da Matriz Valor final da Matriz en/‘t,r:evgllf:rrf:ii?al
P Salarial (Classe A Nivel 1) | Salarial (Classe D Nivel X) o
e Valor Final

GPB1 R$ 752,01 | R$ 4.416,28 487,3%
GPB2 R$ 1.789,36 | R$ 5.656,41 216,1%
GPM R$ 998,12 | R$ 9.366,75 838,4%
GPS1 R$ 1.448,45| R$ 23.490,27 1521,8%
GPS2 R$ 10.376,94 | R$ 37.754,10 263,8%

Fonte: elaborado pelo autor a partir da legislagao do PCCR do quadro geral da PMA (2022).

21 E importante lembrar que cada cargo tem seu nivel inicial definido individualmente e os niveis finais,
na maioria dos casos, ndo sao alcangaveis até a aposentadoria. Logo esses percentuais ndo podem
ser vinculados aos percentuais totais de aumento dos grupos.
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Nesse momento ja € possivel relatar um dos maiores problemas
(relacionado a remuneracgao) do atual PCCR do quadro geral, problema esse que foi
reportado diversas vezes e se fez notar através dos diferentes instrumentos de coleta
de dados utilizados pelo GT-NIGEP.

Como se observa, as matrizes dos grupos profissionais GPB1 e GPM
tem na posicao inicial (A1) os menores valores, inclusive, menores que o valor do
salario-minimo?2. E mesmo que os valores dessas posigbes sejam considerados
“virtuais” ja que n&o existem, no PCCR do quadro geral, cargos que iniciam a carreira
na posi¢cao A1, deve-se considerar que esses valores influenciam todas as outras
posicoes das matrizes. Desta forma diversas outras posicoes também tém valores
inferiores ao salario-minimo. Por esse motivo a PMA precisa complementar o salario
(para se alcangar o salario-minimo) de diversos servidores que estdo nestas posigdes
até o momento que eles alcancem posi¢gdes mais elevadas da matriz e entdo nao
precisem mais dessa complementacéo.

No entanto, como o salario-minimo € anualmente ajustado com o
mesmo percentual utilizado para a correcdo das matrizes salariais se observou que
alguns cargos somente conseguirdo alcangar uma posigdo que se iguale ou
ultrapasse o salario-minimo ja préximo da aposentadoria, ou seja, mesmo que
evoluam de nivel e até mesmo de classe os valores das posi¢cdes nas matrizes que
eles poderao ocupar permanecerao com valores abaixo do salario-minimo, exigindo
que haja a complementagao para alcanga-lo. Para os servidores que ocupam esses
cargos, como eles mesmos responderam, “nao existe plano de carreiras”. Para esses
servidores nao ha incentivo financeiro para que eles se desenvolvam (ainda que
apenas do ponto de vista escolar). Fato esse que pode afetar negativamente a
satisfacdo desses trabalhadores (KLEIN; MASCARENHAS, 2016) e afetar
diretamente a motivacao para o trabalho (BERGUE, 2007; RODRIGUES; REIS NETO;
GONCALVES FILHO, 2014). Possibilidades essas que se confirmaram diante do
relato da DRH-PMA para o GT-NIGEP de que ja algumas vezes tiveram de realizar
novas contratagdes (concursos e/ou chamamentos) devido a um elevado numero de
servidores (ocupantes de cargos que sao posicionados na matriz onde o vencimento
€ menor do que o salario-minimo) que se encontravam afastados dos servigos.

Outro problema identificado e que diz respeito a sistematica atual de

22 A PMA regulamentou através de legislagdo prépria um salario-minimo municipal valido para os
servidores que em 2022 estava em R$ 1.572,03.
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remuneragao da PMA é a possibilidade de, ainda nos préximos cinco anos, a folha de
pagamentos inchar o suficiente para atingir os limites de alerta e prudencial,
determinados pela Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n® 101/2000)%3.

O GT-NIGEP realizou uma projecao dos possiveis gastos com a folha
de pagamentos considerando as regras dos PCCRs vigentes para os préximos cinco
anos e os resultados apontaram que ja em 2024 esses gastos podem atingir o limite
de alerta (48,6% da receita) e em 2026 o limite prudencial (51,3% da receita).
Considerando as informacbes fornecidas pela PMA para o desenvolvimento da
projecao, principalmente as previsdes de receitas, ficou claro que ante as regras dos
atuais PCCRs o aumento com a folha de pagamentos supera o aumento das receitas
conduzindo, inevitavelmente, para o atingimento do teto de gastos com pessoal (54%

da receita) que acarretaria o congelamento dos PCCRs (das progressdes promogoes).

5.3 PROPOSICAO DE MELHORIAS

Diante dos pontos problematicos constatados ao longo do processo
de diagndstico, ao final (e como parte do projeto de consultoria), foi apresenta uma
proposta sintética composta por algumas sugestdes de melhorias para os PCCRs,
para que entdo a PMA pudesse, primeiro, tomar consciéncia da situacao atual
diagnosticada pelo GT-NIGEP e, na sequéncia, visualizar um ainda rascunho de
modelo alternativo para os seus PCCRs. Modelo esse que foi elaborado utilizando
como principal referencial a gestdo de pessoas por competéncias.

Tal proposicao foi denominada de “GSMC” em que as trés primeiras
letras fazem mencgado aos cargos amplos propostos (profissionais de Gestao,
profissional de nivel Superior e profissionais de nivel Médio) e a ultima faz mengao ao
sistema baseado na Complexidade que serviria como referéncia para a determinagao
e a avaliagcao das atribuicdes e das responsabilidades dos cargos, das carreiras e das
remuneragoes.

E importante considerar que as propostas apresentadas & PMA foram

realizadas levando em consideragdo a realidade encontrada e exposta pelo

28 A LRF determina que os limites o teto (limite) de gastos com pessoal do executivo municipal pode
ser de até 54%. O limite prudencial é de até 95% do teto — 51,3% da receita, e limite de alerta de 90%
- 48,6% da receita.
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diagndstico e as principais preocupagdes em relacdo aos PCCRs que foram
apresentadas pela PMA ao GT-NIGEP. Logo, apesar de ser uma proposi¢cao de
melhorias baseada no ideario da gestdo de pessoas por competéncias ela demanda,
se a PMA decidir pela implantacao, adaptagdes personalistas, adaptacdes essas que,
assim como a literatura especializada diz, o GT-NIGEP defende que devem ser feitas
a partir de conversas, debates e discussdes envolvendo diversos stakeholders para
que se possa chegar em um ponto de equilibrio e assim poder ser estabelecer como
um modelo mais duradouro e sustentavel economicamente.

Os toépicos seguintes tém o objetivo de expor quais foram as

mudancgas que compde esta proposi¢cao de melhorias para os PCCRs da PMA.

5.3.1 Cargos Amplos ao Invés de Cargos Especificos

A primeira mudanga proposta, diante dos problemas diversos
identificados envolvendo o atual (e tradicional) sistema de cargos especificos, é a
adocgao de um sistema de cargos amplos nos mesmos moldes que propde Dutra et al.
(2019) e que se fez na pratica por Munck, Crochemore e Paula (2014).

Foi proposta a criagédo de apenas trés cargos amplos, sendo eles:
“Profissional de Gestao”, “Profissional de Nivel Superior’ e “Profissional de Nivel
Médio”. Para esses dois ultimos, como as proprias denominagdes sugerem, foi
considerada a restricdo existente no servigo publico em relagdo ao vinculo do cargo
com o grau escolar exigido para o ingresso.

No interior dos cargos estariam dispostas as areas de atuacgao e as
fungdes, contendo as atribuigdes e as responsabilidades especificas (considerando
para isso o0 conceito de competéncias), essas que serdo atribuidas para cada uma
das posigdes sob as quais serdo alocados os servidores, além das atribuicées gerais
dos cargos amplos também elaboradas com base nas competéncias identificadas
como necessarias para a prefeitura.

Considerando essa configuragao € importante expor que desde a
etapa inicial de recrutamento (a redagdo do edital do concurso publico) seria
necessario especificar as atribuicées gerais do cargo amplo e da posi¢cao que ocupara
o servidor que, porventura, for convocado para ocupar o cargo, incluindo a descricao

de quais sdao as areas e fungdes que estdo motivando a contratacdo naquele
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momento, portanto, podendo haver a especificagdo dos requisitos especificos, além
da escolaridade correspondente ao cargo amplo.

Uma vez alocado nesse cargo amplo o servidor devera ser designado
para a realizagdo das atribuicdes da area / fungao inicialmente acordados. Com o
passar do tempo, se identificada a necessidade (que pode se dar por motivos diversos
como a nao adaptacao do servidor, necessidade da prefeitura, mudangas contextuais
internas ou externas etc.) o servidor podera ser realocado para outras areas / fungdes
ainda no mesmo cargo amplo. A mobilidade dos servidores passa a ser possivel de
uma forma muito mais agil e com tamanha redugao da burocracia quando comparado
ao formato atual.

A implantagdo de um modelo de cargos amplos também gera
modificagdes na estrutura de carreiras, ja que dentro de um mesmo cargo amplo
podem ser definidos diferentes niveis de complexidade para as fungdes / posicdes
componentes dos cargos. Isso n&o implicaria dizer, por exemplo, que um servidor
precisaria mudar totalmente de funcdo para ser posicionado em um nivel de
complexidade mais elevado. Poderia, se assim for possivel e desta forma definido na
lei do PCCR, agregar fung¢des de maior complexidade a fungéo atual, isso seria o
equivalente a ideia apresentada por Pontes (2011) da titulagcdo de cargos, mas sem a
necessidade de mudar a denominagao do cargo, mantendo a composi¢cao essencial
da funcdo, no entanto, agregando atribuicbes e responsabilidades de maior
complexidade.

Se deve observar que, ao contrario do que se pode inicialmente
pensar, nao ocorre com isso o descarte da necessidade da evolugdo educacional
formal (escolar) dos servidores uma vez que os niveis de complexidade devem conter,
também, requisitos de escolaridade para serem alcancados, mas se tira da
escolaridade o peso maior como atualmente é.

Conforme expuseram Munck, Cronchemore e Paula (2014) quando
apresentam o novo plano de carreiras do, antes IAPAR (instituto de Desenvolvimento
Rural do Parana), agora IDR-Parana (Instituto de Desenvolvimento Rural do Parana)
a adocao “dos conceitos de cargo amplo e complexidade de funcdo permite ao
servidor, com formagao adequada, galgar Progressdes e Promogcdes ao longo do
tempo e evoluir para niveis mais complexos da fungao, obtendo maior remuneracao”
(p. 91).

E preciso também observar a consideracgéo apresentada por Dutra et
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al. (2019), citando Souza e Almeida (2012) e Nunes (2010), de que como resultado
da implantagcdo de um sistema de cargos amplos estabelece uma demanda adicional:
uma “alta necessidade de formacgdo interna” (p. 21). O GT-NIGEP concorda e
observou isso considerando que ainda nas definicbes de areas / fungcbes para os
cargos amplos a prefeitura poderia, diante de suas distintas realidades internas,
estabelecer configuracbes para as atuagbes dos servidores muito proprias que
acabam demandando capacitagbes e treinamentos da mesma forma proprios.
Demandas essas que podem emergir ndo apenas quando ocorressem novas
contratagdes, mas também diante de realocagbes, mesmo que para uma “funcéo
similar”, os servidores, assim como os recém-chegados no servico publico,

precisariam passar por capacitagdes e treinamentos.

5.3.1.1 Profissionais de gestao e os cargos de confianca

Em relagdo ao cargo “Profissionais de Gestdo” foi proposta sua
criacdo diante do reconhecimento da necessidade de que a equipe de lideranga
(composta pelas pessoas ocupantes dos cargos de confianga) devem receber uma
adequada orientacdo para tal. Os profissionais ocupantes desse cargo ficam
responsaveis pela tomada de decisdes estratégicas, devem supervisionar e orientar
as equipes de gestores e coordenadores. Eles representam o mais alto nivel de
responsabilidade, sendo encarregados por desenvolver os planos estratégicos e
orientar os gestores e coordenadores na sua implementacdo. Devem ter
conhecimentos de gestdo de pessoas, gestdo de projetos, gestao por resultados e
conhecimento técnico na area especifica exigida para as pastas que irdo gerenciar.

A proposta de criagdo do cargo de profissionais de gestdo se deu
diante das preocupacgdes de autores como Lemos (2016) direcionadas aos ocupantes
de cargos de confianga que muitas vezes assumem as fungdes de chefia sem atender
aqueles que poderiam, se definidos, ser os requisitos minimos para ocupacao do
cargo. Situagdo essa que foi relatada por alguns servidores da PMA quando
reclamaram tanto das atua¢des como dos conhecimentos e habilidades (em especial,
conforme relatado, da falta deles) de seus superiores, logo, das competéncias para a
alcance de desempenhos aceitaveis.

O cargo de profissionais de gestdo também tem uma fungdo muito



205

importante para a administragao publica no sentido de servir como uma espécie de
“ancora da gestao”, que mantém os referenciais e as praticas de gestdo mesmo diante
das transi¢des politicas que por muitas vezes geram uma troca generalizada das
liderancgas do servigo publico.

Esse cargo proposto apresenta certa semelhanga com o cargo /
carreira de Especialista em Politicas Publicas — Gestores Governamentais (EPPGG)
que, segundo Cruz (2010) citado por Klein e Mascarenhas (2016), sua criagdo pode
ser vista como uma das atitudes mais relevantes rumo a modernizacédo e
profissionalizacdo da administragdo publica nacional. Tendo os ocupantes desse
cargo / carreira a responsabilidade por fomentar a inovacéo, e assegurar a memoria
e a continuidade das politicas publicas atuando em posi¢des de “alta burocracia” de
organizagbes do poder executivo federal (HOLANDA, 2005 apud KLEIN;
MASCARENHAS, 2016) e estadual. Que, como se pode constatar, ndo contempla a

esfera municipal.

5.3.1.2 Hierarquia de cargos

Com a mudanca para o modelo de cargos amplos a estrutura que se
estabelece forma uma hierarquia vertical basica onde os profissionais de gestao
elaboram as estratégias a partir dos objetivos da prefeitura, orientam as liderangas e
acompanham as execucgdes. Os profissionais de nivel superior devem atuar em
demandas especificas da prefeitura, articulando suas competéncias com observancia
dos objetivos e estratégias definidas. E os profissionais de nivel médio recebem a
funcao de operacionalizar as demandas advindas dos profissionais de nivel superior
e de suas liderangas orientadas pelos profissionais de gestdo. Sao responsaveis por

manter as atividades rotineiras em pleno funcionamento.

5.3.1.3 Extingao de cargos / fungdes de nivel fundamental

Por fim, uma mudanca intrinseca dessa proposicdo que deve ser
mencionada é a extingdo de fungdes que tem como exigéncia o nivel fundamental

(incompleto ou completo), nesse sentido essa proposta vai de encontro com a
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observacao feita por Dutra et al. (2019) que dizem que os cargos operacionais,
ocupados por servidores com esse nivel escolar, acabam nao possibilitando a
elevacdo de seus niveis de complexidade considerada a natureza operacional das
funcdes. Nesse sentido foram elencadas duas a¢des que poderiam ser realizadas em
paralelo:

a) Uma vez que a prefeitura atualmente tem servidores com esse
nivel escolar poderia ser elaborado, com as devidas observancias
da legislagdo, um projeto de incentivo para que esses servidores
obtivessem concluissem o ensino médio e pudessem assim ser
realocados para o cargo de nivel médio; e

b) Terceirizar as fungbes que ndo possam ser realocadas para o

cargo de nivel médio.

5.3.2 Complexidade ao Invés da Escolaridade

Na proposta apresenta a ideia da complexidade assume o papel
principal, tirando o foco do nivel de escolaridade como critério central para as
determinacdes do PCCR. A ideia é simples, assume-se que é o grau de complexidade
que deve orientar as estruturas e as dindmicas regradas pelo PCCR: a respeito dos
cargos e de suas atribuigdes e responsabilidades, dos critérios e formas de
progressdes na carreira e da remuneragao.

Iniciando pelos cargos amplos, esses teriam diferentes niveis de
complexidade compostos por requisitos de acesso crescentes (incluindo a
escolaridade como um deles), as competéncias identificadas como necessarias para
a execucgao das atribuicbes do cargo e das fungdes especificas de cada cargo e a
descricdo dos focos de atuagdes necessarios para cada um dos niveis de
complexidade.

Logo, a avaliagcdo de desempenho assume um papel de extrema
importancia, de mensurar o grau de desenvolvimento das competéncias necessarias
para que os servidores apresentem desempenhos superiores e assim suas entregas
alcancem ou superem os resultados esperados pela prefeitura. Exigindo uma
mudanca nas trés dimensdes que expos Bresser-Pereira (2001):

a) Institucional-legal: que seria afetada com a implantagdo do novo
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modelo de PCCR;

b) Cultural: sendo necessario, além de incluir na lei do PCCR a
relevancia e o papel da avaliagdao de desempenho, conscientizar
e desenvolver as liderangas para isso. Essa dimensdo esta
contemplada na proposi¢cao apresentada através da criagao do
cargo de Profissionais de Gestdo que teriam, também, essa
responsabilidade; e

c) Gerencial: os ocupantes do cargo de Profissionais de Gestao
também teriam importante participagdo aqui, com a criagao e a
fiscalizagdo sobre o uso adequado dos instrumentos gerenciais
voltados para assegurar que as praticas estariam, de fato,
assentadas nos referenciais utilizados para a elaboracdo do
PCCR - da gestao de pessoas por competéncias.

Agora pensando na progressao na carreira se estabelece que a
passagem de um nivel de complexidade para outro requer tanto o atendimento dos
requisitos formais (que incluem a escolaridade) bem como a capacidade de atuagao
em um nivel de complexidade superior, que pode ser medido em termo dos
desempenhos apresentados que se corporificam nas entregas realizadas pelos

servidores para a prefeitura.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando o objetivo geral desse trabalho, que é relatar o
processo de diagndstico do plano de cargos, carreiras e remuneragdes da prefeitura
municipal de Arapongas / PR bem como seus principais achados e entdo a
composi¢ao de uma proposigao de melhorias elaborada a luz da gestdo de pessoas
por competéncias, e em sequéncia os resultados que, e como, foram apresentados
julga-se que esse foi alcangado.

Incialmente, ainda no capitulo metodologico, buscou-se apresentar os
caminhos (em seu sentido amplo, desde a orientagao filosofica até os instrumentos
de coleta e técnicas de analise dos dados) que que o GT-NIGEP percorreu ao longo
de todo o projeto para que os apontamentos ainda incipientes e as conclusdes
posteriormente apresentadas tivessem uma solida e, na maioria dos casos, multipla
sustentacao (que se fez com a triangulacao metodolégica para a coleta dos dados e
com a triangulacdo analitica para interpretacdo dos dados). E certo reconhecer aqui
que esse caminho percorrido pelo GT-NIGEP para a consecugdo do projeto
certamente ndo é o unico e pode ser que nem mesmo seja o “melhor”, no entanto,
pode-se atribuir, principalmente, a experiéncia e a vivéncia dos integrantes do grupo
de trabalho com os elementos do fendmeno pesquisado a responsabilidade por ter
sido esse 0 caminho trilhado e ndo outro.

Ainda sobre isso é preciso destacar as importantissimas e constantes
contribuigdes apresentadas por algumas pessoas integrantes da PMA, principalmente
da DRH, ao longo de todo o projeto. Fato esse que permitiu com que a pesquisa-agao,
metodologia adotada pelo GT-NIGEP, pudesse ser, de fato, posta em pratica e as
expectativas criadas ante a teoria consultada a respeito dela pudessem ser
alcangadas — das quais se destaca dizer a construgao de solu¢des conjuntas para um
problema identificado.

Ja sobre a exposicao dos principais achados do diagnéstico talvez os
pesquisadores mais experientes ndo se demonstrem surpresos com eles. A Diretoria
de Recursos Humanos faz jus ao nome, ainda esta totalmente concentrada no
atendimento das demandas burocraticas e processuais caracteristicas dos
departamentos de recursos humanos pré gestdo de pessoas.

A possibilidade de mudanga para um novo modelo de gestdo de

pessoas, que demandaria, inclusive, que o RH assumisse um papel estratégico na
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prefeitura, é claro, existe e até certo ponto se percebeu ser aceita na PMA, mas
poucos parecem acreditar que isso possa se concretizar em um curto prazo e menos
ainda parecem estar dispostos a ultrapassar “os pontos” que limitam o avanco para
um novo modelo.

Sobre o PCCR trés alertas sdo necessarios, 0 primeiro € que a
isonomia dos responsaveis por sua elaboragao pode ser considerado um fator critico
que afeta o grau de aceitagcédo de suas regras e até mesmo a motivagéo dos servidores
sujeitos as regras. Pois como se observou em Arapongas ha um sentimento pairando
de que alguns servidores que participaram ativamente das determinagdes do PCCR
entao vigente objetivaram e conseguiram obter beneficios proprios. O segundo alerta
diz respeito a necessidade de instituir ferramentas que sejam capazes de assegurar
o cumprimento das normas e dos objetivos estabelecidos. Pois na auséncia delas ou
se mal definidas as regras, sozinhas, podem produzir resultados diferentes dos
esperados. E por fim, se identificou como necessario mudar o entendimento comum
e os referenciais que os servidores utilizam para olhar em direcdo ao PCCR - a
escolaridade e a remuneracgao diretamente correlacionadas.

O sistema de cargos especificos demanda constantes e numerosos
remendos e cortes para se adequar as frequentes mudancas internas e externas. E
até pequenos erros cometidos ou até adaptacdes feitas intencionalmente podem
produzir efeitos negativos diversos capazes de afligir o desempenho individual e da
organizagao em geral. A evolugado na carreira € quase que sindnimo de escolaridade,
diploma e/ou titulagdo. Quando ndo é uma forma mascarada de mais receber mais
um aumento por “tempo de servigo”.

Ja sobre a remuneracdo se notou uma boa intengdo de garantir a
equidade externa dos salarios, mas que se aliada ao fato de que ndo ha um
planejamento da evolugdo na carreira, evidenciando uma situacdo em que a
flexibilidade parece ter sido empregada de uma forma ndao muito saudavel ou melhor
nao sustentavel, o resultado pode ser a faléncia do PCCR diante do alcance do teto
de gastos com pessoal.

Ja na etapa final a proposicao de melhorias apresentada ainda que
bastante sintética demonstrou ter a capacidade de atuar sobre os principais problemas
encontrados e relatados para o GT-NIGEP ao longo do projeto. A mudanga para um
sistema de cargos amplos visa além de permitir a mobilidade dos servidores e

flexibilidade para a prefeitura para lidar com as mudangas contextuais internas e
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externas, resolver os problemas ligados as discriminagdes de cargos especificos.

E a mudanga do foco da escolaridade para a complexidade em
conjunto com a inclusdo da ideia de competéncia como elemento transversal do PCCR
(e consequentemente com efeito no modelo de gestdo de pessoas) permitiria que a
meritocracia assumisse outro status, ou talvez se deva dizer que assumiria o seu
verdadeiro status, ao reconhecer, valorizar e recompensar as pessoas por aquilo que
comprovadamente elas estdo oferecendo, entregando para a organizagao e, que no
caso de organizagdes publicas € preciso ressaltar, para os cidadaos.

As limitagdes desse trabalho certamente sao numerosas e podem ser
apresentadas tanto da perspectiva do projeto de consultoria quanto da pesquisa dessa
dissertagcdo, as que se julga serem as principais sdo apresentadas a seguir. Da
perspectiva do projeto de consultoria deve-se considerar que as solugbes
apresentadas nao foram implantadas e nem mesmo discutidas de maneira ampla com
boa parte da comunidade componente da PMA, o que pode gerar significativas
mudancas quando a suceder com a implantacéo. E a adocéo de um referencial tedrico
a priori, apesar de apresentar muitos argumentos favoraveis, pode ter enviesado em
alguns momentos a analise das situagdes e/ou documentos, fazendo com que a
compreensao, a luz de outros referenciais, pudesse ser totalmente diferente e, talvez,
mais adequada.

Da perspectiva da pesquisa aqui desenvolvida é preciso reconhecer
que a estratégia metodoldgica adotada — relato de experiéncia —, por nao ter uma
literatura forte e consolidada disponivel para ser utilizada como uma espécie de
manual, fica sujeita a uma aplicacdo quase que experimental fazendo com que o
pesquisador, sobretudo iniciante, fique mais sujeito ao “erro” se este puder ser
definido. E aponta-se também a escassez de conteudos acerca da gestdo publica
voltados para o contexto municipal como limitagcao ja que fez com que as comparagdes
elou interpretagdes realizadas tivessem que ser feitas levando em consideragao
estudos com enfoque nas outras esferas do Estado e, portanto, podem ndo ser
compativeis com as realidades encontradas na dimensao municipal.

Além disso, apesar de considerada e mencionada a possibilidade de
que outras prefeituras possam encontrar em suas realidades situagdes simulares, os
resultados aqui expostos séao dificilmente generalizaveis considerando a unicidade do
contexto de cada prefeitura municipal e de seus elementos estruturais como o PCCR.

Por isso, ainda que se defenda que a teorizagdo aqui adotada pode ser adequada
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para o tratamento dos problemas encontrados em diferentes contextos, a forma de
aplicacao, o nivel de empenho e a modelagem final podem mudar significativamente
de uma prefeitura para outra.

Como sugestdo para futuras pesquisas acredita-se que seria
interessante a continuidade do relato acerca do caso aqui abordado, da melhoria dos
PCCRs da prefeitura municipal de Arapongas, relatando, por exemplo, o processo de
elaboracao da proposta final, o processo de implantacéo, os resultados obtidos apos
a implantacao e as percepgdes de dirigentes e/ou servidores apds a implantagdo sé&o
algumas possibilidades. Além disso, também sao necessarias mais pesquisas que
abordem os diversos elementos da gestdo publica, sobretudo aqueles que dizem
respeito ao modelo de gestédo de pessoas tal como o0 PCCR, com enfoque no contexto
municipal. Pesquisas realizadas em outras prefeituras que revelem outras realidades
também seriam de grande valia para que o acervo académico sobre “administracdes
municipais” possa ser expandido. Por fim, outros projetos de consultoria com
intengdes parecidas com as desse podem fazer o uso de outras metodologias e de
outras ferramentas e até propor mudangas a partir de outras teorias ou com a
combinagao de outras teorias.

Para encerrar gostaria de chamar a atengao para o fato de que os
resultados apresentados por este trabalho demonstraram que mesmo em um unico, e
por muitas vezes marginalizado, instrumento da gestdo publica municipal (que se deve
reconhecer ainda € muito carente de ferramentas modernas de gestado e talvez por
isso ainda esteja longe de fazer parte das mais relevantes agendas de pesquisa
nacionais ou internacionais) — no PCCR —, residem muitas possibilidades de mudanca.
Mudangas que se promovidas tendo como referencial um modelo de gestéo voltado
para a obtencao de melhores resultados, que reconheca e valorize as contribui¢coes
das pessoas, seja capaz de proporcionar mais eficiéncia e eficacia para o servigo
publico e que, consequentemente, retorne na forma de aumento da qualidade e da
disponibilidade dos servigos publicos oferecidos para os cidadaos (muitos totalmente
dependentes desses servigos) sem duvida merece a atengao daqueles que podem de
alguma forma contribuir para que isso se torne cada dia mais uma realidade. E é
assim, ainda que de maneira incipiente, que se espera que este trabalho possa ter

contribuido.
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